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станнє десятиліття цивілізаційного розвитку планети довело, 
що на сьогодні не залишилося жодної сфери людської діяль-
ності, в якій би не відбувались трансформації в контексті сучас-
ної концептуалізації її природи. Нова епоха, в яку вступає людст-
во, вже отримала свою назву — епохи трансцендентності1, пері-
оду розвитку людської цивілізації, коли завершується 
домінування матеріалізму в культурі ХХІ століття та відбуваєть-
ся поступове заміщення його метафізичним сприйняттям дійсно-
сті, коли економіка базується на творчих та інтуїтивних здібнос-
тях людей з широким світосприйняттям. За рівнем пливу на долю 
людства епоху трансцендентності не можна порівняти з жодною 
попередньою епохою людської історії. Люди розпочинають са-
мостійно шукати та обирати домінуючі цінності власного життя, 
які не зводяться лише до матеріальних цінностей. Масштабні 
зміни відбуваються і в глобальному бізнесі, а саме у концептуалі-
зації цілей, цінностей і принципів діяльності компаній. Глобальні 
компанії епохи трансцендентності виходять за межі традиційних 
цілей — отримання максимальних прибутків для своїх акціоне-
рів, і ставлять перед собою нові цілі — досягнення суспільного 
благополуччя на шляху сталого цивілізаційного розвитку. Діяль-
ність таких компаній базується на тому, що усі їх стейкхолдери 
(зацікавлені сторони) розглядаються, як єдина система взаємо-
пов’язаних елементів за рахунок спільних інтересів. Жодна з 
груп стекхолдерів не може розглядатися як основна. Запорукою 
успіху кожного з учасників системи стейкхолдерів компанії є 
спільний успіх усіх без винятку зацікавлених сторін. Тобто гло-
бальні компанії епохи трансцендентності створюють нові ціннос-
ті корпоративної відповідальності, а не просто максимілізують 
прибутки власних інвесторів.  
О 
Нова епоха вимагає від глобального бізнесу зміни позицій йо-
го корпоративної відповідальності. Перетворення Інтернету з еліт-
ного засобу комунікації в ключовий інформаційний фактор су-
часності, що дозволив створити Всесвітню павутину з орбітою із 
сотні мільйонів людей, передача влади над інформацією широ-
ким верствам населення, зміна стилю комунікацій, демократиза-
ція інформаційних потоків вимагає від транснаціональних корпо-
рацій прозорості фінансово-господарської діяльності, ясності 
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1 Термін трансцендентність за тлумачним словником [www.worldreference.com] трактується як переважання, перевищення, вихід за звичайні межі. 
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підходів ведення бізнесу та оцінки його впливу на навколишнє 
економічне, екологічне та соціальне середовище.  На сьогодні основними пріоритетами розвитку світової спіль-
ноти залишаються скорочення бідності та нерівномірності розвит-
ку, сталий цивілізаційний розвиток. Глобальні індикатори балан-су можливостей і ризиків сталого розвитку підтверджують 
неоптимістичні його прогнози. Зміна кліматичного режиму пла-
нети є загрозою для всіх держав і в майбутньому лише усклад-нюватиме процес розвитку. Усе це викликано негативним впли-
вом людської діяльності на кліматичний режим планети. Так, 
вуглеводний шлейф країн, що розвиваються, (кількість викидів СО2 на душу населення) становить 1/3 частину відповідного по-казника розвинутих країн. Загальний перелік проблем, що вплива-
ють на глобальну зміну клімату планети, в країнах, що розвива-ються, вражає своїм переліком. Найактуальнішими з них є: 80 % 
біомаси в структурі побутового первинного енергоспоживання, 
переважання богарного (незрошуваного) сільського господарст-ва, нерозвинута інфраструктура, залежність економік від природ-
них ресурсів, вплив урбанізації та індустріалізації на деградацію довкілля. Економікам цих країн потрібні суттєві розширення енергетичних і транспортних систем, міського господарства та 
сільськогосподарського виробництва. І якщо визначений прогрес 
буде досягатися за рахунок традиційних технологій і інтенсивного використання вуглеводню, це призведе до ще значнішого збіль-шення об’єму парникових газів, отже, й зміни клімату на Землі.  
Глобальні кліматичні моделі, на основі яких оцінюється вплив 
на клімат Землі людської діяльності, прогнозують діапазон під-
вищення можливих температур майбутнього тисячоліття від 2 до 
5 градусів навіть у разі вжиття найрішучіших заходів протидії 
наслідкам потепління. За оцінками спеціалістів, потепління лише 
на 2 градуси порівняно з рівнем температур доісторичної епохи 
приведе до щорічного зниження ВВП країн Африки та Південної 
Африки на 4—5 %. Глобальне потепління несе небезпеку для 
всіх країн, але найбільш вразливими у цих умовах будуть країни, 
що розвиваються (приблизно 75—80 % вартості збитків). Біль-
шість країн, що розвиваються, не має достатніх фінансових і тех-
нічних можливостей для управління дедалі більшими ризиками 
зміни клімату планети. До того ж їх рівень добробуту безпосере-
дньо залежить від природного ресурсного потенціалу, який не-
розривно пов’язаний з кліматичними умовами. Протягом свого 
існування людство ніколи не стикалося з потеплінням такого мас-
штабу. Його наслідки можуть досить жорстко обмежити можли-
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вості цивілізаційного розвитку. Тільки прийняття невідкладних 
та широкомасштабних заходів зі скорочення викидів парникових 
газів зможе допомогти уникнути небезпеки, пов’язаної з потеп-
лінням клімату. За оцінками економічних досліджень, прогнозо-
ване світове економічне зростання не буде достатньо швидким і 
рівномірним, отже, достатнім для того, щоб протистояти загро-
зам зміни кліматичного режиму планети, особливо, якщо в його 
основі будуть вуглеводно-залежні моделі розвитку.  
Тому в основу глобальної відповідальності не можна заклада-
ти вибір між економічним зростанням та зміною клімату. Дієвим, 
розумним буде об’єднати і сформувати світову спільноту єдиною 
ініціативою глобальної відповідальності для розв’язання проблем 
глобального потепління, яка б була тісно пов’язана з економіч-
ним розвитком, знижувала ступінь уразливості та забезпечувала 
фінансування переходу до моделі низьковуглеводного економіч-
ного зростання. Успіх залежить від зміни моделей відповідальної 
поведінки людей, компаній, корпорацій, держав і міжнародних 
інституцій. 
Актуальні глобальні виклики: катастрофічні кліматичні зміни, 
дефіцит природних ресурсів, забруднення навколишнього сере-
довища, глобальна фінансово-економічна криза, енергетичні ка-
таклізми, загрози світової безпеки зумовлюють необхідність по-
шуку дієвих підходів, спрямованих на запобігання та ліквідацію 
наслідків зазначених небезпек надзвичайних екологічних та еко-
номічних ситуацій у світі.  
Масштаби сучасних екологічних катастроф доводять немож-
ливість подолання їх наслідків силами та ресурсами однієї дер-
жави. Вирішення названих проблем можливе за рахунок форму-
вання платформ узаємодії систем управління міжнародних, 
державних, бізнесових і навчальних інституцій, що дозволить за-
безпечити стабільність глобального економічного, екологічного 
та соціального розвитку, зменшення негативного впливу на до-
вкілля, скорочення кількості етнічних та міждержавних конфлік-
тів, раціональне використання та збереження природно-ресурсного 
потенціалу унікальних територій і регіонів світу.  Міжнародна спільнота сформулювала основний принцип за-безпечення ресурсно-екологічної безпеки світу — принцип ста-лого розвитку. Імперативи сталого розвитку базуються на ідеї гар-монізації інтересів держав, ТНК, національного та міжнародного бізнесу шляхом дотримання норм економічної, соціальної, еколо-гічної, правової відповідальності. Сталий глобальний розвиток повинен досягатися за рахунок інтегрованого підходу до 
 7
розв’язання конкретних проблем країн певних регіонів зацікав-
леними сторонами в межах краю (міжнародних організацій, дер-жавних установ, державних і приватних фінансових інституцій, 
соціально-економічних партнерів і громадських організацій, біз-
нес-структур) та глобальних екологічних, економічних і соціаль-них проблем. Для того, щоб зберегти нашу планету для життя 
людини, для нівелювання негативних реакцій суспільства проти процесу глобалізації, необхідні узгоджені дії глобальних та наці-ональних управлінських інститутів, корпорацій, індивідуумів. 
Глобалізація принесла багатьом компаніям, країнам, індивіду-
умам матеріальні статки та багатство. Але водночас вона відібра-ла можливість у мільярдів людей брати участь у розподілі нового 
багатства, привела до ще більшої нерівності між розвинутими 
країнами та країнами, що розвиваються, до колосального зрос-тання темпів деградації навколишнього середовища та наслідків 
названого процесу. Межі нерівності повинні визначатися колек-
тивною відповідальністю, основною складовою якої повинна ста-ти корпоративна відповідальність ТНК як найвпливовішого та 
найсильнішого агента глобальної економіки. 
Екологічні умови нашого існування вже на сьогодні визнача-ють необхідність обмежень обсягів виробництва, впровадження енергоощадних технологій, пошуку альтернативних ресурсних 
джерел та сприяють еволюційному переходу до інтеграції корпо-ративної відповідальності в стратегічні орієнтири бізнес-структур. Діяльність ТНК, з одного боку, породжує гострі пробле-ми взаємодії бізнесу та суспільства, бізнесу та людини, бізнесу та навколишнього середовища, а з іншого, генерує найкращі практи-ки відповідальної поведінки. Яскравим прикладом успішного по-єднання соціальних та економічних цілей бізнесу є застосування практик корпоративної відповідальності, які можуть стати дієвим інструментом менеджменту із забезпечення сталого розвитку. Незважаючи на значний обсяг публікацій з проблем корпора-тивної відповідальності, питання формування, розвитку та станов-лення механізмів корпоративної відповідальності в рамках глоба-льного управління розглядаються переважно фрагментарно, вибірково та несистемно. Важливість вивчення проблеми корпо-ративної відповідальності в парадигмі глобального управління, теоретична і практична значимість розробки її методології та ін-струментарію зумовлює актуальність представленої монографії. 
У першому розділі монографії проілюстровано детермінанти 
формування трансцендентного простору сталого цивілізаційного 
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розвитку, що визначають необхідність трансформації сучасних 
координат глобальної корпоративної відповідальності. У другому розділі монографії систематизовано теоретичні під-
ходи до формування концепції глобальної корпоративної відповіда-
льності, уточнено принципи стратегічної корпоративної відповіда-льності в теорії стейкхолдерів, репрезентовано ціннісний базис 
бізнес-мислення глобальної компанії в процесі реалізації динаміч-
них можливостей її конкурентоспроможності в епоху трансценден-тності. 
Третій розділ монографії присвячено аналізу відповідального 
корпоративного лідерства в глобальному бізнесі. Розглянуто та систематизовано крос-культурні моделі корпоративної відповіда-
льності; визначено роль міжнародних рейтингів соціальної та 
етичної відповідальності ТНК як важливих індикаторів їх еконо-мічної стабільності й інвестиційної привабливості; представлено 
порівняльну характеристику ключових рейтингів відповідальнос-
ті на предмет позиціювання компаній-лідерів; сформовано гене-рацію міжнародних практик корпоративної відповідальності. 
Формування корпоративної відповідальності в українській біз-
нес-практиці розглянуто в четвертому розділі монографії. Тут також представлено оцінку активності та відкритості компаній у моніторин-
гових системах, методологію та результати авторського досліджен-
ня бізнес-практик корпоративної відповідальності міжнародних і вітчизняних компаній. На прикладі практики «зеленого офісу» розкрито інноваційний потенціал імплементації креативних техно-логій відповідального менеджменту в бізнес-процеси компанії. На завершення автор висловлює подяку всім, хто допоміг у написанні цієї монографії: колегам, рецензентам, редакторам.  Щира вдячність д-ру екон. наук, професору кафедри міжнаро-дного менеджменту ДВНЗ «Київський національний економіч-ний університет імені Вадима Гетьмана» Є. Г. Панченку за плід-не партнерство в реалізації різноманітних навчальних і дослідницьких проектів, позитивний та оптимістичний характер наукового співробітництва та консультацій, що вплинули на фо-рмування наукових поглядів автора.  Особлива подяка завідувачу кафедри міжнародного менедж-менту ДВНЗ «Київський національний економічний університет імені Вадима Гетьмана» д-ру екон. наук, професору Д. Г. Лук’яненку за багаторічну підтримку досліджень і викладання; наукові коментарі та рекомендації, які дозволили реалізувати даний проект.  
Л. П. Петрашко  
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юдство вступає в нову епоху цивілізаційного розвитку — 
епоху трансцендентності, ключовою рисою якої є історич-
на соціальна трансформація капіталізму. Головним фактором ма-
сштабних змін ринкових (капіталістичних) відносин є старіння 
населення розвинутих країн. Більшість дорослого населення в 
світі на сьогодні складають люди старші сорока років. Це зріле 
покоління, якому не потрібно боротися за існування, як у матері-
альному, так і в емоційному плані. Формування трансцендентно-
го простору сталого цивілізаційного розвитку відбувається під 
впливом цінностей і світогляду людей середнього віку. Відбува-
ється трансформація цінностей: компаній та їх топ-менеджерів, 
які все більше турбуються не про економічний, а про гуманістич-
ний бік своєї діяльності. Такі глобальні компанії шукають спосо-
би максимілізувати свою цінність для всього суспільства, а не 
тільки для власних акціонерів. 
Л 
Міжнародна спільнота намагається сформувати новий консен-
сус у глобальному розвитку в ім’я майбутнього планети та забез-
печення прав прийдешніх поколінь усього світу на здорове та пов-
ноцінне життя. Глобальний діалог з проблем сталого розвитку 
нерозривно пов’язаний з питаннями рівності можливостей, соці-
альною справедливістю та розширенням доступу до кращої якос-
ті життя людини. Сталий розвиток не є пріоритетною проблемою 
довкілля, в своїй основі він залежить від свідомого вибору людс-
тва та від наслідків цього вибору для теперішніх і майбутніх по-
колінь. Ключовими детермінантами формування трансцендент-
ного простору сталого цивілізаційного розвитку є пріоритети 
глобального управління в його концептуальній парадигмі, глоба-
льні індикатори досягнення балансу можливостей і загроз для та-
кого розвитку та масштабна корпоративна концентрація впливу і 
контролю ТНК у глобальному середовищі. 
Пріоритети глобального управління трансформуються в про-
цесі еволюції концептуальної парадигми сталого розвитку, яка 
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викристалізувалася з концепцій екологічної ефективності до кон-
цепцій «зеленої економіки» та глобального відповідального лі-
дерства. 
Актуальність вивчення наукових прогнозів цивілізаційного 
розвитку, деградації навколишнього середовища та її наслідків 
для людського розвитку визначається необхідністю формування 
підходів, які сприяють балансу можливостей і ризиків сталого 
розвитку. 
Масштабний позитивний і дестабілізаційний вплив ТНК на 
глобальний сталий розвиток постійно зростає та перевищує мо-
гутність низки країн світу. Діяльність ТНК, з одного боку, поро-
джує гострі проблеми взаємодії бізнесу та суспільства, бізнесу та 
людини, бізнесу та природного середовища, а з іншого, генерує 
найкращі практики відповідальної поведінки. Крім того, ТНК є 
складними організаційними формами ведення бізнесу, управлін-
ська модель яких об’єднує різні компанії та менеджерів, що при-
ймають управлінські рішення. Тому ведення бізнесу малими та 
середніми компаніями можна розглядати в контексті складових 
управлінської моделі ТНК. 
Загострення політичних, економічних, екологічних, соціаль-
них суперечностей, зростання міжнародної напруженості у дво-
сторонніх і багатосторонніх міждержавних і корпоративних від-
носинах унаслідок боротьби за стратегічні ресурси, загрозливе 
погіршення стану природного середовища є доказом неспромож-
ності вирішення проблем людства в межах теперішніх моделей 
цивілізаційного розвитку та актуальності формування та реаліза-
ції соціально спрямованої моделі розвитку, в основі якої — кон-
цепція корпоративної відповідальності. 
1.1. Пріоритети глобального управління  
в концептуальній парадигмі сталого розвитку 
Актуальність концепції людського розвитку, важливість роз-
ширення прав, рівність можливостей і сталого розвитку в кон-
тексті свободи вибору людини вже майже 45 років не втрачає 
своїх позицій у дискусіях глобальної проблематики людського 
розвитку. Екологічні пріоритети науки в докомп’ютерну еру та 
важливість використання математичного забезпечення дослі-
джень актуалізовані в роботі відомого радянського генетика Н. В. 
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Тимофєєва-Ресовського (1968) [173]. Автор пропонує варіанти 
оптимізації біосфери, пов’язані з біологічною продуктивністю 
Землі та зростанням населення. Зазвичай учені називають першо-
відкривачем досліджень глобальних проблем людського розвитку 
міжнародну неурядову організацію Римський клуб (The Club of 
Rome) [152] — проекти представників науково-технічної інтелі-
генції, філософів, екологів, демографів, економістів і т. д., як 
спроби позивного трактування проблем людства за збереження 
неминучого негативу з «атлантичним» контекстом. Першим та-
ким проектом є «модель Форрестера» з її основним висновком, 
що подальший розвиток людства має фізичні межі та призведе до 
екологічної катастрофи в 20-х роках ХХ століття [179]. Названа 
модель була вдосконалена дослідниками Массачусетського тех-
нологічного інституту США під керівництвом Д. Медоуса та 
отримала статус першого звіту Римського Клубу. Автори дослі-
дження, американські вчені Джей Форрестер і Денніс Медоуз для 
вивчення довгострокових тенденцій світового розвитку побуду-
вали математичні моделі «Світ 1», «Світ 2», «Світ 3» [179, 367, 
368]. Суть основних висновків зводилася до того, що за збере-
ження визначених тенденцій зростання в умовах обмеження ре-
сурсів планети вже наступні покоління досягнуть межі демогра-
фічного та економічного росту. Це приведе світову систему до 
неконтрольованої кризи та краху. В моделях американських уче-
них уперше було визначено фізичні межі розвитку планети: за 
досягнення щорічного приросту населення 1,9 % збільшиться ви-
робництво продовольства та вичерпаються земельні ресурси, ви-
росте промислове виробництво та вичерпаються мінеральні ре-
сурси. Дослідники пропонували використовувати модель 
глобальної рівноваги для скорочення приросту населення Землі та 
встановлення його чисельності до кінця ХХ століття на рівні 4,5 
млрд чоловік. Ідеї Дж. Форрестера і Д. Медоуз перегукуються з 
ідеями Т. Р. Мальтуса [172]: збільшення продуктів харчування 
відбувається в арифметичній прогресії, а населення — в геометри-
чній. Такі диспропорції породжують боротьбу за існування (Т. Р. 
Мальтус) з усіма її наслідками: війнами, голодом і т. д. (Ч. Дар-
він). Моделі критикували за відсутність урахування різних тен-
денцій розвитку країн світу, за характер її висновків (зупинка 
зростання чисельності населення), за ігнорування зворотних 
зв’язків (реакції соціальних систем на тенденції розвитку). Еко-
номісти критикували названі дослідження за те, що було проіг-
норовано корегування цін і технологічних змін, що стримують 
попит на ресурси [408]. Оцінка фактажу сьогодення підтвердила 
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деякі прогнози американських учених: ціни на нафту з поправ-
кою на інфляцію виросли за період 1970—1985 рр. у п’ять разів 
[434]. Оцінюючи справедливість критики моделей Дж. Форресте-
ра і Д. Медоуз, слід підкреслити актуальність їх робіт, постанов-
ку проблем і пошук шляхів їх вирішення. Наступні два десятиліт-
тя продемонстрували падіння товарних цін на початок 1990 року 
на нафту на 57 %, на 45 % на вугілля і 19 % на мідь [335, с. 15]. А 
це визначало прогнози Римського клубу догматичними та полі-
тично контрпродуктивними. Нині ситуація різко змінилася: про-
блеми збереження природних ресурсів свідчать, що теперішня 
модель розвитку планети таки має матеріальні межі, що конста-
тували в своїх дослідженнях Дж. Форрестер і Д. Медоуз. Наступ-
ні дослідники повинні були дати відповідь, як жити та співісну-
вати у визначених межах. 
У відповідь на критику була побудована наступна модель гло-
бального розвитку — стратегія виживання М. Месаровича та Е. 
Пестеля «Людство біля поворотного пункту» (1974), що розділи-
ла світ на 10 регіонів за фізико-географічним фактором і типоло-
гією країн світу за формаційним критерієм і рівнем розвитку [89]. 
Чіткий розподіл на три світи, виділення двох груп соціалістичних 
країн того періоду дозволив авторам моделі оцінити реальну кар-
тину розвитку та показати різні тенденції розвитку великих регі-
онів і їх специфічні проблеми. Замість «нульового росту» (за Д. 
Медоузом) була запропонована концепція органічного росту. На 
думку авторів, неорганічний ріст: коли всі елементи системи роз-
виваються автономно, відбувається лавиноподібний ріст про-
блем. І саме цей вид розвитку є характерним для сьогоднішнього 
розвитку людства. На противагу Д. Медоузу, М. Месарович та Е. 
Пестель визначили концепцію органічного диференційного зрос-
тання: узгоджений розвиток різних складових системи, а саме 
управління глобальною системою за рахунок горизонтальної ко-
ординації між регіонами Землі і якісних та кількісних змін у сис-
темі цінностей. Проект М. Месаровича та Е. Пестеля базувався на 
попередніх прогнозах про неможливість подальшого розвитку 
світу в цілому та необхідності переходу до розумного керування 
розвитком, а саме — уповільнення його в розвинутих країнах і 
прискорення у країнах третього світу (керування кризою). По су-
ті, ряду країн і регіонів визначалося нав’язування політики за-
стою економіки або ж технологічна модернізація з обов’язковою 
умовою лібералізації політичної системи, а саме впровадження 
ліберальних пріоритетів у суспільне та політичне життя країн, що 
розвиваються. Така модернізація приведе до уніфікації соціо-
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культурних елементів залежних країн за американським стандар-
том. Авторами були розроблені альтернативні нормативно-
прогнозні сценарії розв’язання проблем глобального розвитку: 
перша група — варіанти допомоги розвинутих країн країнам, що 
розвиваються, в контексті ліквідації розриву між їх промислови-
ми потенціалами; друга — варіанти врегулювання взаємовідно-
син між країнами-виробниками та споживачами нафти; третя — 
варіанти вирішення світової продовольчої проблеми. 
Фундаторами концепції «постіндустріального суспільства» 
вважають відомого американського футуролога Г. Кана (1976), 
згідно з якою для безбідного життя 15—30 млрд людей на нашій 
планеті слід розвивати науки та вдосконалювати технології [57]. 
Як теоретичну парадигму автор дослідження використав ідею Д. 
Белла [10, 11]. Основним висновком дослідження Г. Кана було 
твердження, що весь подальший розвиток людства буде розгля-
датися тільки в контексті «американського світу». Концепція до-
вела свою живучість на практиці: конвергенція капіталістичної та 
соціалістичної систем стала реальністю.  
Третя та четверта доповіді Римському Клубу (1976): Я. Тінбе-
ргена (Нідерланди) [432] та Д. Габора (Велика Британія) [28], де-
монструють звуження та поглиблення подальших досліджень пе-
рспективних глобальних проблем розвитку. Основним висновком 
першого з названих досліджень було окреслення катастрофічних 
масштабів розриву між розвинутими країнами та країнами, що 
розвиваються, які за нинішніх тенденцій розвитку призведуть до 
повного розвалу економіки останніх. Як рекомендація визнача-
лась необхідність збільшення фінансової та продовольчої допо-
моги країнам, що розвиваються, з метою форсування їх індустрі-
алізації та оптимізації їх економіки на основі гальмування гонки 
озброєнь. Основним висновком четвертої доповіді Римському 
клубу була рекомендація оптимізації сучасного світового палив-
но-енергетичного та матеріально-сировинного балансу шляхом 
максимального збільшення в названому балансі структурної 
складової — відновлюваних ресурсів, як енергетичних, так і ма-
теріальних, із застосуванням режимів ощадливості, поширенням 
замкнутих циклів виробництва, багаторазовим використанням 
вторинної сировини і т. д. 
Розглядаючи питання сталого розвитку, не можна не згадати 
про модель Леонтьєва (1979), дослідження групи експертів ООН 
[80]. На основі нормативного підходу були створені різні моди-
фікації міжгалузевого балансу: національні, макрорегіональні, 
міжрегіональні. З урахуванням взаємодії 45 галузей господарст-
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ва, 8 видів забруднення довкілля, 5 видів очисної діяльності по 
15 регіонах були змодельовані вісім варіантів розвитку світової 
економіки з 1990 по 2000 рік у контексті необхідності скоро-
чення розриву між Північним і Південним регіонами. На думку 
автора, єдиним способом такого скорочення є індустріалізація 
країн третього світу. Як наслідок, навантаження на природне 
середовище буде зростати. Тому автор розрахував необхідні ча-
стки ВВП, які потрібні для подолання екологічної кризи: не ни-
жче 1,5—2,5 % ВВП, а для країн зі значними змінами в екосис-
темах — до 4—5 % [80]. Автор дослідження визначив ключові 
межі економічного росту не в контексті фізичних меж, а як по-
літичні, соціальні та інституційні умови розвитку. Проект Леон-
тьєва ратував за підтримку боротьби країн, що розвиваються, за 
новий міжнародний порядок на демократичній і рівноправній 
основі.  
Зміну контексту корінних проблем людства продемонструва-
ли проекти Е. Ласло (1977—1978), який вважав, що розвиток від-
повідних психологічних якостей людини може привести до ко-
рінної перебудови матеріальних умов існування цивілізації [79]. 
Автор рекомендує перспективний сценарій розвитку — лідерства 
науки і релігії. У дослідженні вперше брали участь учені із соціа-
лістичних країн, окреслювалися проблеми забезпечення безпеки, 
продовольчої програми, ресурсного забезпечення, стимулювання 
розвитку, подолання розходження цілей розвитку, які перешко-
джають консолідації людства. Слід вказати на утопічність закли-
ку авторів дослідження — заклику до всесвітньої солідарності. 
Розв’язання перспективних проблем народної освіти, на думку 
авторів шостої доповіді Римському клубу, значно скоротить роз-
рив у рівні культури людей різних соціальних груп, країн і регіо-
нів світу [18]. За оцінками дослідників, сучасна система освіти 
стала анахронічною, нездатною сприяти виконанню важливих 
завдань, які стоять перед людством: прискореному прогресу еко-
номіки і культури країн, що розвиваються. Вони визначили необ-
хідність її корінного реформування в контексті орієнтації систе-
ми освіти на актуальні глобальні проблеми людства шляхом 
упровадження нових прогресивних способів навчання. 
Спробою створити нову теорію політичної економії з повною 
ревізією усіх попередніх економічних учень, включаючи і марк-
систське, є дослідження під керівництвом італійського економіс-
та О. Джиаріні (1980) [41]. В основі цієї концепції є теза про те, 
що в розвитку економіки та культури людству слід рахуватися з 
особливостями суспільного виробництва та масштабом і характе-
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ром невідновлюваних природних ресурсів. Саме тому подальший 
економічний розвиток без урахування екологічних наслідків не-
минуче призведе до катастроф. Така логіка закладена в основну 
рекомендацію дослідження — об’єднати політичну економію та 
соціальну екологію в єдину дисципліну для навчання брати в 
розрахунок як фінансовий бік виробництва, так і природні ресур-
си, які не завжди можна оцінити з фінансового погляду. 
Одним з найбільших за кількістю дослідників вважається аме-
риканське дослідження «Світ у 2000 році» (1980), що виконува-
лося на замовлення уряду США 300 визначними американськими 
науковцями. Автори використали регіональний підхід до побудо-
ви моделі розвитку планети, приділяючи особливу увагу США та 
проблемам країн, що розвиваються, де, за їхніми розрахунками, у 
2000 році проживатиме 78—80 % населення планети. Цю модель 
від попередніх відрізняє оптимізм в оцінках забезпечення насе-
лення продовольством, мінеральними ресурсами за фактичного 
росту добування основних видів сировини на 3 % у рік. Були та-
кож виділені особливо загрозливі зони планети, а саме країни з ве-
ликими територіями пустель, регіону з лісами, що зникають, і т. д.  
Найбільшою конструктивністю та конкретністю характеризу-
ється модель А. Кінга та Б. Шнейдера (1990) [60]. Автори нази-
вають найактуальніші проблеми сучасності, а саме: демографіч-
ну, екологічну, продовольчу та енергетичну. Найбільш 
загрозливими сферами екологічної проблеми названі: проник-
нення токсичних речовин у природне середовище, створення ки-
слотного середовища та знищення лісів, забруднення верхніх ша-
рів атмосфери, загрозу парникового ефекту. 
Доповіді Римському клубу з’являлися майже щорічно. Усі во-
ни присвячувалися проблематиці моделей глобального економіч-
ного розвитку [152]. Їх слід оцінювати в розрізі двох підходів. 
Перший — економічний: беззаперечна актуальність і масштаб-
ність, яка включає облік мінеральних, енергетичних, трудових 
ресурсів; облік демографічних показників, етнічних і соціокуль-
турних особливостей, політичних доктрин. Другий — надеконо-
мічний: реалізація в дійсності надполітики, за якою стоять конк-
ретні організації і люди (Міжнародний банк реконструкції та 
розвитку, Міжнародний валютний фонд, Тристороння Комісія 
США, Більдерберзький Клуб [193, 194], таємний світовий уряд 
[183]). 
Еволюцію пріоритетів глобального управління в концептуаль-
ній парадигмі сталого розвитку представлено в табл. 1.1. 
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Таблиця 1.1 
ЕВОЛЮЦІЯ ПРІОРИТЕТІВ ГЛОБАЛЬНОГО УПРАВЛІННЯ  В КОНЦЕПТУАЛЬНІЙ ПАРАДИГМІ СТАЛОГО РОЗВИТКУ 
Історичні періоди 
Концептуальна  парадигма сталого  
розвитку 
Пріоритети глобального  управління 
1970—1980 рр. Концепція енвайрон-менталізму 
Фокус на біофізичних аспектах природного середовища. Про-
блеми довкілля включені в чи-сло пріоритетних на регіональ-них і національних рівнях 
1980—1990 рр. Концепція екологіч-ної ефективності 
Інтеграція проблем довкілля та 
розвитку людини. Посилення ролі суспільного сектора: ство-
рення нових неурядових органі-зацій (партія «зелених). Перша спроба розробки кодексу пове-
дінки для екологічно орієнтова-ного управління на підприємст-ві. Розширення кількості 
учасників дискусії глобального управління сталим розвитком 
1990—2000 рр. 
Концепція сталого 
розвитку: принцип обережності 
Інтеграція екологічних проблем 
у глобальну та національні еко-номічні політики (впровадження системи «зелений облік» ООН, 
створення регіональних екологіч-них центрів). Використання принципу обережності в націо-




розвитку періоду зро-стання 
Нарощування міжнародного по-
тенціалу в сфері розробки та реалізації політики протидії змі-нам клімату. Фокус на соціаль-
них проблемах сталого розвит-ку: бідності, збереженні здоров’я, забезпеченні насе-
лення чистою питною водою. Наголоси на проблемах втрати біорозмаїття, міжнародної тор-
гівлі, глобалізації та фінансу-ванні сталого розвитку. Об’єднання проблем захисту 
людини, трудового законодав-ства та відповідальності люди-ни за стан природного середо-
вища 
Закінчення табл. 1.1 
Історичні періоди 
Концептуальна  парадигма сталого  
розвитку 
Пріоритети глобального  управління 
2008—2012 рр. Концепція сталого розвитку в посткри-зовий період 
Трансформація фінансової архі-
тектури посткризового світу. Пе-рерозподіл сил глобального лі-дерства: перенесення центрів 
економічного розвитку на Схід. Актуалізація проблеми ефектив-ності прийняття рішень на гло-
бальних майданчиках (G20). Роз-робка нових форматів комунікації між розвинутими 
країнами та країнами, що розви-ваються. Нова економічна демо-кратія 
2012—2015—
2020 рр. — коро-
тка перспектива 
Концепція «зеленої економіки» 
До 2050 рр. — се-
редня перспектива 
Партнерство відпові-
дальності за глобаль-ний розвиток 
Глобальне управління перспек-тивного розвитку повинно вклю-
чати об’єднання інвестиційної, промислової та технічної стра-тегії в трьох напрямах: швид-
кий перехід до «зелених» тех-нологій, підвищення ролі 
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Довгострокова перспектива 
Концепція сталого розвитку зі зміною 
пріоритетів глобаль-ного розвитку. Концепція глобаль-
ного відповідального лідерства 
національних урядів у приско-ренні процесів технічних інно-
вацій та поширення технологій; забезпечення активного міжна-родного співробітництва зі спі-
вдії «зеленої» технічної рево-люції і координації національних стратегій «зеле-
ного» росту та дій з їх реаліза-ції 
Джерело: Авторська розробка. 
Становлення та поширення ідеї сталого розвитку розпочалися 
після Стокгольмської конференції ООН з проблем середовища 
навколо людини (червень 1972 р.) [65]. Саме тут уперше для 
міжнародного обговорення було винесене питання про взаємо-
зв’язки між економічним розвитком і погіршенням стану довкіл-
ля [46]. Принципи Стокгольмської декларації вперше визначали 
перелік «м’яких» законів з природоохоронної діяльності на дер-
жавному та міжурядовому рівнях і 26 принципів сталого розвит-
ку (табл. 1.2). Було визначено також комплекс спеціальних цілей: 
мораторій на китобійний промисел на 10 років, запобігання роз-
ливам нафти та підготовці доповіді з використання енергії в світі. 
Для забезпечення керівництва та співробітництва в інтересах 
природного середовища, покращення якості життя була прийнята 
Програма ООН з проблем довкілля ЮНЕП (UNEP) [149]. Сток-
гольмська конференція стала поштовхом для зміни національних 
законодавчих актів з природного середовища. За оцінками GEO-
3, за період 1971—1975 рр. в країнах Організації економічного 
співробітництва і розвитку (ОЕСР) було прийнято 31 національ-
них законів у сфері збереження довкілля. Для порівняння: за пе-
ріод 1956—1960 рр. — 4 закони, в 1960—1965 рр. — 10 законів, у 
1966—1970 рр. — 18 законів [294]. Проблеми природного сере-
довища були включені в число пріоритетних на регіональних і 
національних рівнях. До Стокгольмської конференції тільки в 10 
країнах були міністерства з охорони довкілля. До 1982 такі стру-
ктурні підрозділи було створено у 110 країнах. 
Таблиця 1.2 
ПРИНЦИПИ СТОКГОЛЬМСЬКОЇ ДЕКЛАРАЦІЇ ООН  З ПРОБЛЕМ ОТОЧУЮЧОГО СЕРЕДОВИЩА (червень 1972 р.) [65] 
№ Принципи 
1 Дотримання прав людини 
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2 Охорона природних ресурсів 
3 Підтримка здатності відтворення природних ресурсів 
4 Охорона дикої флори та фауни 
5 Збереження вичерпних природних ресурсів 
6 Підтримка здатності природи до самоочищення 
7 Запобігання забрудненню океану 
8 Розвиток покращення стану довкілля 
9 Допомога країнам, що розвиваються 
10 Встановлення оптимальних експортних цін для країн, що розвиваються 
11 Баланс природоохоронної політики та економічного розвитку 
12 Фінансування екологічної безпеки країн, що розвиваються 
13 Комплексне планування розвитку 
14 Раціональне планування, спрямоване на вирішення конфліктів між еко-номічним розвитком і довкіллям 
15 Планування населених пунктів з метою запобігання екологічним про-блемам 
16 Планування власної демографічної політики урядами країн 
17 Планування використання природних ресурсів країн 
18 Використання досягнень науки та техніки в сфері поліпшення довкілля 
Закінчення табл. 1.2 
№ Принципи 
19 Необхідність екологічної освіти 
20 Допомога в сфері наукових досліджень охорони природного середовища країн, що розвиваються 
21 Запобігання забрудненню навколишнього середовища між країнами 
22 Компенсація шкоди від забруднення природного середовища між країнами 
23 Встановлення національних стандартів та нормативів 
24 Розвиток співробітництва у вирішенні міжнародних проблем 
25 Допомога міжнародних організацій у поліпшенні стану довкілля 
26 Заборона зброї масового знищення 
Наприкінці 70 років міжнародними організаціями: Міжнарод-
ним союзом охорони природи та природних ресурсів (МСОП), 
Комітетом ООН з проблем довкілля ЮНЕП (UNEP), Всесвітнім 
фондом дикої природи (ВВФ), була висунута ідея розробки Все-
світньої стратегії охорони природи. Слід назвати низку законодав-
чих ініціатив глобального масштабу, які пов’язані з укладенням 
багатосторонніх угод у сфері збереження навколишнього середо-
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вища: Конвенція про водно-болотні угіддя (Рамсарська конвен-
ція, 1971 р.), Конвенція з охорони всесвітньої культурної та при-
родної спадщини (1972 р.), Конвенція про міжнародну торгівлю 
видами дикої фауни та флори, які перебувають на межі зникнен-
ня (СИТЕС, 1973р.), Конвенція зі збереження мігруючих видів 
диких тварин (КМВ, 1979 р.). У 1980 р. Всесвітня стратегія охо-
рони природи була успішно прийнята [24]. Загальні принципи 
Всесвітньої хартії охорони природи подано в табл. 1.3. 
Таблиця 1.3 
ЗАГАЛЬНІ ПРИНЦИПИ ВСЕСВІТНЬОЇ ХАРТІЇ ОХОРОНИ ПРИРОДИ 
Принципи Основний зміст 
Підтримка генетичної здатності до відтворення тварин 
Збереження чисельності популяцій усіх видів тварин (домашніх і диких) Збереження ареалів проживання усіх ви-дів тварин 
Особливий режим охорони уні-кальних екосистем Впровадження особливих режимів охо-рони унікальних і вимираючих видів 
Розумне управління екосистемами Підтримка оптимальної здатності екоси-стем до відтворення тваринних, земель-них, водних, атмосферних ресурсів 
Запобігання деградації природи Запобігання ворожим і військовим діям, спрямованим на деградацію природи 
Джерело: Побудовано на основі: [24]. Основний фокус уваги міжнародної спільноти зосереджувався 
на небезпеці змін у біосфері Землі та необхідності вживання діє-
вих заходів щодо пом’якшення визначених ризиків. Через деся-
тиліття, в жовтні 1982 року Генеральною асамблеєю ООН у Ва-
шингтоні приймається Всесвітня хартія природи, що проголошує 
ряд принципів збереження природи, якими повинні керуватися та 
оцінюватись будь-яка діяльність людини [430]. Для розробки ос-
новних принципів, показників сталого розвитку та глобальної 
екологіко-економічної програми дій у 1983 році створюється 
Міжнародна комісія з природного середовища та розвитку (World 
Commission on Environment and Development — WCED). 
У 1985 р. британськими вченими вперше були опубліковані 
результати вимірювання озонової дірки в атмосфері Землі 
(Farnham, Gardiner and Shanklin, 1985). Катастрофи 80-х років ХХ 
століття, що несли невиправні збитки природному середовищу пла-
нети, змусили міжнародну спільноту усвідомити прямий зв’язок 
між станом довкілля і здоров’ям людей.  
Після публікації доповіді Міжнародної комісії ООН з навко-
лишнього середовища та розвитку «Наше спільне майбутнє» 
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(Доповідь Брундтланд, 1987 р. [97]) сформульоване в ній визна-
чення «сталого розвитку, як розвитку, що задовольняє потреби 
сьогодення, не підриваючи здатності майбутніх поколінь задово-
льняти свої потреби», стало стандартним і широко розповсюдже-
ним [97, с. 2]. Слід підкреслити важливість роботи Всесвітньої 
комісії ООН з довкілля та розвитку: на відміну від попередніх 
досліджень по сталому розвитку вона зробила наголос на рівності 
можливостей. Проблеми вичерпання ресурсів, навантаження на 
оточуюче середовище виникають з причин диспаритетів у сфері 
економічної та політичної влади. В глобальному середовищі 
більш багаті нації фінансово та технологічно краще готові проти-
діяти змінам клімату. А це означає, що наша неспроможність га-
рмонізації загальних інтересів у сфері сталого розвитку є резуль-
татом зневажання економічної та соціальної справедливості, як у 
середині, так і між націями. Комісія окреслила нові для того часу 
глобальні екологічні проблеми: глобальне потепління та знищен-
ня озонового шару атмосфери планети. Крім того, був сформу-
льований висновок, що швидкість змін перевищує здатність нау-
ки і наші власні можливості оцінювати ситуацію та впливати на 
неї. Також було визначено, що сучасні інституційні можливості, 
а також процес прийняття рішень, як на міжнародному, так і на 
національному рівнях, не дозволяють вирішувати проблеми ста-
лого розвитку. 80-ті роки ХХ століття продемонстрували відхо-
дження соціальних проблем ув чистому виді на другий план. 
Учені зосереджують увагу на більш загальних, але не менш ва-
жливих проблемах, від яких залежить наше виживання: глоба-
льне потепління клімату, загроза знищення озонового шару 
планети, скорочення площ сільськогосподарських угідь, розши-
рення площ пустель. Таким чином, була окреслена більш широ-
ка Інтеграція проблем природного середовища та розвитку. Ін-
дикатором посилення ролі суспільного сектора в названі роки 
стало створення нових неурядових організацій. У Європі в полі-
тичне життя країн активно включились партії «зелених», також 
значно виросла кількість прибічників громадських екологічних 
організацій. 
Серед політичних подій 80-х років минулого століття, що кар-
динально вплинули на розвиток парадигми глобального управ-
ління, слід виділити руйнування біполярного світу. Зміна парите-
ту сил між західними та комуністичними країнами і їх 
союзниками, кульмінація реформування та перебудов у «радян-
ському блоці країн» збіглися з періодом значного економічного 
росту та значних військових витрат. 
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Промислові катастрофи періоду 80-х років ХХ століття спри-
чинили тиск на корпорації. У 1984 р. з ініціативи ЮНЕП була ор-
ганізована Всесвітня конференція промислових кіл з проблем 
управління довкіллям. Цього ж року за співдії підприємств хімі-
чної промисловості Канади була прийнята програма «Відповіда-
льна турбота» як перша спроба розробки кодексу поведінки для 
екологічно орієнтованого управління в підприємництві. В кінці 
названого десятиліття концепція екологічної ефективності почала 
впроваджуватися в промисловості з метою зменшення впливу на 
природне середовище за одночасного збільшення прибутків під-
приємств. Ситуація компаній з країн, що розвиваються, значно 
відрізнялась у негативний бік. Але вже в ті роки міжнародна спіль-
нота вела дебати щодо виведення «брудних» виробництв у країни 
третього світу із заниженими екологічними стандартами. Про-
блеми довкілля і сталого розвитку стали предметом вивчення со-
ціальних і природничих наук та привели до виникнення покор-
донних дисциплін: економіки раціонального 
природокористування, екологічної інженерії і т. д. 
1987 року ОЕСР створює Консультаційний комітет з розвитку. 
Його компетенції поширювались на Інтеграцію питань охорони 
природного середовища і розвитку в рамках програм співдії роз-
витку. А успішне підписання протоколу Конвенції про збережен-
ня озонового шару (м. Монреаль) стало прикладом співробітниц-
тва розвинених країн, країн, що розвиваються, урядових і 
комерційних структур, пошуку спільного розв’язання екологічних 
проблем. Однак необхідно зауважити, що вирішення проблем де-
градації озонового шару планети відбувалося більш швидкими 
темпами, ніж розв’язання інших екологічних проблем (проблем 
зміни клімату).  
У 1989 році наступною глобальною ініціативою було створен-
ня Міжурядової групи зі зміни клімату (МГЗК) під егідою ЮНЕП 
і Всесвітньої метеорологічної організації (ВМО). У структурі ор-
ганізації було виділено три робочі групи з питань оцінки змін 
клімату, соціально-економічних та екологічних наслідків змін 
клімату планети, а також розробки стратегій для вирішення най-
більш важливих проблем. Саме ця організація внесла великий 
вклад у розуміння та роз’яснення загроз глобального потепління 
для всього людства, а особливо для індустріальних країн. Дисба-
ланс виник між розвинутими країнами та країнами, що розвива-
ються. В останніх практично не проводилися дослідження зміни 
клімату, відсутня національна політика по вирішення проблем 
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зміни клімату, відсутня необхідна інформація для прогнозування 
сценаріїв майбутнього розвитку. 
Найбільш важливими багатосторонніми угодами за збережен-
ня довкілля, підписаними у 80-ті роки ХХ століття, були: Конвен-
ція ОНН з морського права (1982 р.), Монреальський протокол по 
сполуках, що знищують озоновий шар (1987 р.), Базельська кон-
венція про контроль транскордонних перевезень небезпечних 
відходів та їх знешкодження (1989 р.). Як приклад нормативного 
регламентування слід назвати зобов’язання країн — учасниць 
Монреальського протоколу в щорічних національних звітах по-
давати статистичну інформацію з виробництва, імпорту та експор-
ту сполук, що знищують озоновий шар планети. Ступінь інфор-
мативності між країнами, що підписали Конвенцію, досить 
високий — 85 %. Реалізація Монреальського протоколу отримала 
конкретизацію у прийнятих поправках (Лондон, 1990 р.; Копен-
гаген, 1992 р.; Монреаль, 1997 р.; Пекін, 1999 р.). Підписання Ба-
зельської конвенції стало можливим через поширення занепоко-
єння міжнародної спільноти щодо транспортування відходів з 
розвинутих країн у країни, що розвиваються. В означеній сфері з 
ініціативи країн Організації африканської єдності була підписана 
Бамакська конвенція (1991 р.), яка вводила заборону імпорту від-
ходів до Африки, посилення контролю за переміщенням небезпеч-
них відходів на африканському континенті. Одначе досі вона не 
втупила в силу. 
У парадигмі глобального управління сталим розвитком прева-
лювала концепція екологічної ефективності — зменшення впливу 
підприємств на природне середовище за одночасного збільшення 
їх прибутків. Розвинуті країни проводили масове виведення бруд-
них виробництв до країн третього світу із заниженими екологіч-
ними стандартами. На міжнародному рівні відбувалося широке 
залучення до процесів управління сталим розвитком.  
Період 90-х років ХХ століття є періодом повного розуміння 
важливості концепції сталого розвитку. Формування розуміння 
зростання кількості глобальних проблем, які вимагають вирішен-
ня, відбувалось на фоні росту глобальних тенденцій у сфері тор-
гівлі, інноваційних технологій, електронних комунікацій, Інтер-
нет-технологій. Ставлення до означених проблем у країнах, що 
розвиваються, стає, набагато серйознішим. Створюються Регіо-
нальні екологічні центри. Прикладом є Регіональний екологічний 
центр країн Центральної Європи, що був створений в Угорщині 
(1990 р.). 
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Офіційне визнання ідея про сталий розвиток (sustainable 
development), сформульована в доповіді «Наше спільне майбут-
нє», отримала лише у 1992 році на Міжнародній конференції 
ООН з природного середовища та розвитку в Ріо-де-Жанейро 
[45]. Названа конференція стала епохальною подією за всю істо-
рію людства, як за своїм масштабом, так і за змістовим напов-
ненням: у ній узяло участь більше ніж 17 тисяч людей з 179 країн 
світу. Причиною було стрімке погіршення глобальної екологічної 
ситуації. За результатами Конференції було прийнято Деклара-
цію, що підтвердила Стокгольмську Декларацію ООН з проблем 
довкілля (1972), та «Порядок дня ХХІ століття» [139, 140] як ре-
комендації щодо розробки національних стратегій сталого розвит-
ку з нагальною необхідністю застосування природоохоронних за-
ходів; дві міжнародні конвенції — Рамочну конвенцію ООН про 
зміну клімату та Конвенцію про біорозмаїття; створено Комісію 
зі сталого розвитку [361]; розроблено угоду про підготовку Кон-
венції з боротьби з розширенням площ пустель і положення про 
принципи сталого управління лісами. Рішення саміту в Ріо-де-
Жанейро дозволили виявити нерівні можливості для переходу до 
сталого розвитку між країнами Півночі та Півдня. Ідеї сталого 
розвитку отримали нове звучання та поширились у рішеннях ор-
ганізацій різних рівнів: від місцевих рад на локальному рівні до 
міжнародних організацій на глобальному. Більше 150 країн ство-
рили організації на національному рівні для розробки комплекс-
ного підходу до сталого розвитку. Слід також вказати, що діяль-
ність деяких зі створених організацій у названий період була 
декларативною. Понад 90 % усіх міжнародних організацій у кра-
їнах, що розвиваються, була створена у відповідь на рішення са-
міту в Ріо-де-Жанейро. Відбулася зміна і правових інструментів 
указаних організацій, а саме: означився перехід від класичного 
збереження ресурсів до підходу використання балансу між збе-
реженням і сталим використанням відновлюваних ресурсів. 
Практичне застосування останнього обговорювалося в зацікавле-
них колах майже все десятиліття. 
Одним із визначних інструментів рекомендаційного характеру 
в сфері збереження природного середовища є «Порядок дня ХХІ 
століття». Він є основою для просування та реалізації ідеї сталого 
розвитку з урахуванням трьох складових: соціальної, економічної 
та екологічної. За підрахунками Секретаріату саміту в Ріо-де-
Жанейро, для втілення в життя його рішень у країнах, що розви-
ваються, необхідно щорічно 625 млрд доларів США. З них 80 % 
повинні виділити країни, що розвиваються, а лише п’яту частину 
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суми — розвинуті країни. Це фінансування повинно здійснюва-
тися шляхом спеціально встановленої офіційної державної допо-
моги на потреби розвитку країн, що розвиваються, за рахунок 
виділення 0,7 % ВНП розвинених країн. Важливим результатом 
саміту є також розробка національних і регіональних програм 
сталого розвитку. Так, у 1996 р. країни—члени Південно-
Африканської спільноти прийняли Політику і Стратегію зі збе-
реження довкілля та сталого розвитку. Європейський Союз при-
йняв п’ятий План дій зі збереження довкілля «На шляху до ста-
лого розвитку» (1993 р.) [261]. 
Прикладом експериментального міжнародного партнерства 
між ЮНЕП, ПРООН і Всесвітнім банком є створення Фонду 
глобального довкілля (ФГОС) в 1991 р. Основною метою фонду 
є отримання екологічних дивідендів від місцевого та регіональ-
ного розвитку через виділення грантів і низькопроцентних по-
зик країнам, що розвиваються, і країнам з перехідною економі-
кою. Він повен був стати основним фінансовим механізмом 
реалізації «Порядку дня ХХІ століття та мобілізувати ресурси 
для означених цілей. Практика продемонструвала значні розхо-
дження між обіцянками донорів і реальною їх фінансовою під-
тримкою. В 1995 р. розвинуті країни надали допомогу в розмірі 
0,29 % ВНП, що є найнижчим показником за період з 1973 р. 
Слід вказати на посилення ролі приватних, інституційних та кор-
поративних донорів у вирішенні проблем збереження природно-
го середовища. 
Першою угодою глобального характеру зі збереження та ста-
лого використання біорозмаїття та основою для національних 
комплексів заходів є Конвенція про біологічне розмаїття, яка 
вступила в силу у 1993 р. Тут уперше був застосований комплек-
сний екосистемний підхід. Завдяки названій конвенції було вве-
дено в дію закон, спрямований на регулювання генетичних ре-
сурсів у країнах зони поширення Андийського пакту (це Болівія, 
Колумбія, Еквадор, Перу, Венесуела). Слід відзначити активну 
участь країн, що розвиваються, в проведенні переговорів у про-
цесі обговорення Конвенції про біологічне розмаїття. 
Принципи сталого розвитку обговорювалися на багатьох ін-
ших конференціях 90-х років ХХ століття: Всесвітній конферен-
ції з прав людини (Відень, 1993 р.), Міжнародній конференції з 
проблем народонаселення та розвитку (Каїр, 1994 р.), Глобальній 
конференції зі сталого розвитку малих острівних держав (Бридж-
таун,1994 р.) [34], Всесвітньому саміті з соціального розвитку 
(Копенгаген, 1995 р.) [67], Четвертій Всесвітній конференції з 
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прав жінок (Пекін, 1995 р.), Конференції ООН з проблем населе-
них пунктів (Стамбул, 1996 р.), Всесвітньому саміті з проблем 
забезпечення населення продовольством (Рим, 1996 р.). 
Підбиттю десятирічних підсумків досвіду сталого розвитку при-
свячені Зустріч на вищому рівні «Планета Земля» + 5 (1997, Нью-
Йорк) [26], «Ріо +5» (1997, Ріо-де-Жанейро), Кіотський протокол [61] 
і Всесвітній саміт ООН зі сталого розвитку в Йоганнесбурзі (2002) 
[395]. Особливу увагу було приділено соціальним проблемам сталого 
розвитку: бідності, збереженню здоров’я, забезпеченню населення 
чистою питною водою. Наголошувалося на проблемах втрати біоро-
змаїття, торгівлі, глобалізації та фінансуванні сталого розвитку.  
Створення Всесвітньої ради підприємців з питань сталого роз-
витку (ВСПУР, 1995 р.) стало стимулом активного залучення 
представників приватного сектора до процесів сталого розвитку в 
світі. На сьогодні названа організація налічує сотні членів, багато 
з яких досягли значних успіхів у сфері раціонального викорис-
тання виробничих ресурсів. У 1996 р. Міжнародна організація 
стандартизації (International Organization for Standartization) ввела 
новий екологічний стандарт для корпоративного екологічного 
менеджменту — ISO 9000 і ISO 14000 [427]. Наприкінці десяти-
ліття транснаціональні корпорації мали значно вищий екологіч-
ний імідж порівняно з малими та середніми компаніями [353]. У 
90-х роках ХХ століття в рамках Глобальної ініціативи зі звітнос-
ті в практику діяльності транснаціональних компаній ввійшли 
добровільні щорічні звіти у сфері виконання зобов’язань зі збе-
реження природного середовища та соціально-економічні індика-
тори діяльності компаній (GRI 2001) [156]. Названа глобальна 
ініціатива покликана привести екологічну звітність компаній до 
рівня їх фінансової звітності на основі принципів порівнянності, 
безперервності та конкурентоспроможності. 
Важливим рубежем міжнародного співробітництва в сфері 
збереження довкілля є підписання Договору про повну заборону 
ядерних випробувань на Генеральній Асамблеї ООН у Нью-
Йорку в 1996 р. До серпня 2001 р. його підписала 161 країна, а 79 
держав ратифікували його. 
Визначений період характеризується підвищенням ролі гро-
мадськості в процесах сталого розвитку. Велика кількість міжна-
родних організацій, суспільних груп, окремих осіб узяла участь у 
створенні Хартії Землі, що визначила основні етичні принципи 
способу життя в контексті сталого розвитку [87]. Громадянське 
суспільство демонструє величезну кількість активних протестів 
проти глобалізації. Розвиток Інтернет-технологій спричинив карди-
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нальні зміни в способі життя та роботи мільйонів людей, переважно 
з розвинутих країн. Бідна більшість населення планети у визначе-
ний період залишилася на узбіччі глобальних процесів Інтеграції. 
На Саміті тисячоліття ООН (Нью-Йорк, 2000 р.) [158] були визна-
чені ключові кроки на шляху сталого розвитку (табл. 1.4).  
Таблиця 1.4 
ЦІЛІ РОЗВИТКУ ТИСЯЧОЛІТТЯ (ЦРТ) 
Цілі Дати Основний зміст 
Скорочення вдвічі частки на-селення з доходом менше 1 до-
лара США 
Забезпечення повної виробни-
чої зайнятості, гідної роботи  
Ціль 1. Ліквідація над-звичайної бідності та 
голоду 
За 1990—2015рр. 
Скорочення в два рази част-
ки населення, що потерпає від голоду 
Ціль 2. Забезпечення за-гальної початкової освіти До 2015 р. 
Забезпечення отримання по-вної початкової освіти хлоп-чиками та дівчатками 
Ціль 3. Заохочення ген-дерної рівності та 
розширення прав і мо-жливостей жінок 
До 2005 р. До 2015 р. 
Ліквідувати гендерну нерів-ність в отриманні початкової 
та середньої освіти — на всіх рівнях освіти 
Закінчення табл. 1.4 
Цілі Дати Основний зміст 
Ціль 4. Скорочення 
дитячої смертності За 1990—2015 рр. 
Скорочення смертності серед 
дітей до 5 років на 2/3 
За 1990—2015 рр. Зниження показників мате-ринської смертності на 3/4 Ціль 5. Поліпшення охо-
рони материнства До 2015 р. Забезпечення загального до-ступу до послуг зі збережен-ня репродуктивного здоров’я  
До 2015 р. 
Зупинення поширення ВІЧ/ СНІДу, малярії та інших за-хворювань і започаткування 
тенденції до скорочення за-хворювань 
Ціль 6. Боротьба з ВІЧ/ СНІДом, малярією, ін-шими захворюваннями 
До 2010 р. Надання можливості ліку-вання усім, хто цього потре-
бує 
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За 1990—2015 рр. 
Включення принципів раціо-нально-екологічного розвит-
ку в національні стратегії та програми. Нарощування природних ресурсів 
До 2010 р. Зниження масштабів скоро-чення біорозмаїття  
Ціль 7. Забезпечення еко-логічного сталого роз-
витку 
До 2020 р. 
Забезпечення істотного по-кращення рівня життя, як мі-
німум 100 млн найбіднішого населення  
Допомога в особливих по-требах слаборозвинутим краї-нам, які не мають виходу до 
моря, та малим острівним країнам, що розвиваються 
Створення відкритої, регульо-ваної, прогнозованої, недиск-римінаційної торгової та фі-
нансової системи 
Комплексне вирішення про-
блеми заборгованості країн, що розвиваються 
Ціль 8. Формування гло-бального партнерства в цілях розвитку За 1990—2015 рр. 
Ужиття заходів розширення меж загального користуван-ня перевагами нових техно-
логій, особливо інформацій-но-телекомунікаційних 
Джерело: Побудовано на основі [158]. Уперше проблеми захисту людини, трудового законодавства 
та відповідальності людини за стан довкілля об’єднані в єдиний 
міжнародний договір [425]. Принципи Глобального договору 
ООН наведені в табл. 1.5. Глобальний договір ООН (ГД ООН, 
2000 р.) — ініціатива, що дозволяє компаніям забезпечити відпо-
відність своєї діяльності і стратегії десяти загальним принципам 
у сфері прав людини, трудових відносин, збереження навколиш-
нього середовища і протидії корупції. Названа ініціатива є най-
чисельнішою за кількістю країн (понад 200) і кількість компаній 
(більше 6000) [425]. Глобальний договір ООН — добровільна 
ініціатива, що об’єднує компанії, агентства ООН, бізнес-
асоціації, неурядові організації та профспілки в єдиний глобаль-
ний форум з метою сприяння стабільному розвитку суспільства 
за допомогою відповідального та творчого лідерства. Глобальний 
договір ООН — це не інструмент оцінки діяльності компаній. Це 
 29
майданчик, який робить можливим обмін кращими практиками 
КСВ між компаніями, а Звіт про прогрес, що надається членами 
Глобального договору ООН — ознака відкритості і прозорості їх 
соціально відповідальної діяльності. 
Таблиця 1.5 





Принцип 1. Повага дотримання прав та людини, що 
проголошені міжнародною спільнотою. 
Принцип 2. Виключення порушень прав людини з бо-
ку корпорацій 
Трудові відносини 
Принцип 3. Забезпечення свободи асоціацій і визнання 
права на укладення колективних угод. 
Принцип 4.Знищення усіх форм примусової праці. 
Принцип 5. Повне викорінення дитячої праці. 
Принцип 6. Ліквідація дискримінації в трудовій сфері 
Екологія 
Принцип 7. Запобігла негативного впливу на довкілля. 
Принцип 8. Прийняття ініціатив з підвищення відпо-
відальності за стан оточуючого середовища. 
Принцип 9. Сприяння розвитку та поширенню еколо-
гічно чистих технологій 
Протидія корупції Принцип 10. Протидія усім формам корупції 
Міжнародною спільнотою прийнята Конвенція в сфері конт-
ролю за використанням групи токсичних стійких органічних за-
бруднювачів (Стокгольм, 2001 р.), яку підписали 111 країн. Захо-
ди з контролю передбачають заборону умисних та зменшення 
аварійних викидів СО2, а також скорочення СО2 там, де це мож-ливо. 
У період з 2000 по 2010 рр. відбувалося нарощування між-
народного потенціалу в сфері розробки публічної політики з 
боротьби зі зміною клімату [170] з використанням наявних і 
створюваних міжнародних мереж, роботи Міжурядової групи зі 
зміни клімату, створення функціональної мережі національних, 
регіональних, секторіальних і міжнародних органів — Центру з 
технологій, пов’язаних зі зміною клімату. Визначення Вико-
навчого комітету з технологій (ВКТ) як органу, відповідального 
за розробку політики для формування рамок конструктивних і 
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ефективних дій з виконання зобов’язань із забезпечення пере-
дачі технологій. Закріплене в Копенгагенській угоді (грудень 
2009 р.) зобов’язання мобілізації за період 2010—2012 рр. 30 
млрд доларів США, а до 2020 року виділяти по 100 млрд дола-
рів США на рік країнам, що розвиваються, безумовно є кроком 
у правильному напрямі. Однак на сьогодні вони залишаються 
не виконаними. За оцінками експертів, країнам, що розвива-
ються, потрібно більше 1 трлн доларів США в рік додаткових 
«зелених» інвестицій [21]. І хоча більша частина додаткових 
інвестицій буде фінансуватися за рахунок державних та прива-
тних ресурсів країн, що розвиваються, міжнародне фінансуван-
ня залишається одним з ключових джерел названого фінансу-
вання, особливо в перші роки для початкового імпульсу 
«зеленим» інвестиціям та фінансування купівлі технологій. 
Потенціал сфери глобального управління може бути зміцне-
ний за рахунок реорганізації національної діяльності в царині 
розвитку, прийняття міжнародною спільнотою підвищених зо-
бов’язань щодо технічного розвитку та співробітництва, зовніш-
ньої допомоги країнам, що розвиваються, фінансування інвести-
цій і правил торгівлі та координації національних стратегій 
«зеленого» росту, дій з їх реалізації. 
Слід узяти до уваги недієздатність деяких глобальних май-
данчиків дискусій міжнародної спільноти. Як приклад — оцін-
ка експертами Саміту G20 як визначного заходу, покликаного 
реформувати фінансову архітектуру посткризового світу, — 
перший крок до подолання системних ризиків і відновлення 
довіри; втрачені можливості кардинального реформування фі-
нансової системи світу і здійснення реальних кроків щодо за-
побігання майбутнім кризовим явищам та усунення дисбалан-
сів інтересів розвинутих слаборозвинутих економік [138]. 
Отже, людством у кінці минулого століття була обрана нова 
парадигма глобального розвитку — парадигма сталого розвитку, 
альтернативи якій на сьогоднішній момент не існує. Очевидність 
нераціональності концепції розвитку в напрямі необмеженого 
економічного росту, так як і неминучості її катастрофічного заве-
ршення, не викликає сумніву. Парадигмою екологічного розвитку 
планети є неприйняття способу життя розвинутих країн Заходу та 
фізична неможливість його поширення на весь світ. Необхідна 
розробка альтернативного способу життя, концепції розумного 
самообмеження. Саме така ідея об’єднує останні глобальні моде-
лі розвитку. 
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Формування трансцендентного простору сталого цивілізацій-
ного розвитку представлено на рис. 1.1. 
Продовження економічного розвитку по визначеному раніше 
шляху приведе до ще більшого посилення тиску на світові ре-
сурси та природне середовище, досягнення межі, після якої під-
тримувати сталий рівень життя не буде можливим. Але призу-
пинення глобальних локомотивів росту вже на сьогодні не 
зупинить процесів вичерпання природних ресурсів і забруднен-
ня навколишнього середовища, які будуть прогресувати в силу 
нинішніх моделей споживання та методів виробництва. Необ-
хідний пошук нових шляхів розвитку, які б гарантували еколо-
гічну стабільність і повернення назад процесу знищення приро-
дного середовища. Новою перспективною парадигмою розвитку 
повинна стати зелена економіка. Ідея «зеленої економіки» як 
ключової концепції нової парадигми розвитку: забезпечення 
збереження екосистеми Землі при переході на нові моделі еко-
номічного зростання з одночасним вирішенням проблеми ско-
рочення масштабів бідності. Концептуальна основа концепції 
«зелена економіка» повністю відповідає концепції сталого роз-
витку, яка визначає ключовими компонентами розвитку еконо-
мічний, соціальний та екологічний аспекти і підкреслює важли-
вість справедливості розвитку для теперішнього та 
прийдешнього поколінь [21]. 
 
 
Рис. 1.1. Формування трансцендентного простору  
сталого цивілізаційного розвитку [авторська розробка] 
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Пріоритетом визначений шлях — перехід до більш ефектив-
них технологій, що ґрунтуються на використанні відновлюва-
них джерел енергії, передбачають зміну сільськогосподарських 
технологій, гарантують продовольчу безпеку без подальшого 
погіршення стану земельних, водних, лісних ресурсів, допома-
гають адаптації до зміни клімату на планеті та зменшують не-
безпеку природних катаклізмів для людства. До таких альтерна-
тивних технологій «зеленої» економіки відносять технології 
вироблення електроенергії з використанням енергії вітру, соня-
чної енергії, біопалива, технології із затримки вуглецю, методи 
заміни матеріалів, що не піддаються біологічному знищенню, 
технології сталого ведення сільського господарства та збере-
ження берегових ліній і інфраструктури від стихійних лих. Гло-
бальне управління перспективного розвитку повинно включати 
об’єднання інвестиційної, промислової та технічної стратегії в 
трьох напрямах: швидкий перехід до «зелених» технологій, під-
вищення ролі національних урядів у прискоренні процесів тех-
нічних інновацій і поширення технологій; забезпечення актив-
ного міжнародного співробітництва зі сприяння «зеленій» 
технічній революції. Цього можна досягти через структуриза-
цію глобальної та національних інноваційних систем, які вклю-
чають систему освіти, науково-технічні дослідні інститути, від-
діли в приватних компаніях, що розробляють нові види 
продукції, інші структури, що розробляють нову продукцію та 
змінюють виробничі процеси; швидку трансформацію глобаль-
них і національних енергосистем; відмову від «незелених» тех-
нологій; модернізацію глобальних і національних інфраструк-
тур; забезпечення доступу усіх країн до «зелених» технологій. 
Механізм фінансування сталого розвитку представлено на рис. 
1.2. 
Необхідно формування інноваційного підходу з узгодження 
зусиль для Інтегрування принципу рівності можливостей у полі-
тику та для розробки програм залучення широких кіл громадсь-
кості в дискусії та в процеси прийняття рішень, які впливають на 
життя людей. Такі підходи повинні мати відповідну ресурсну ба-
зу, яка б могла забезпечити прогресивний розподіл відповідаль-
ності. Нові підходи повинні виконувати екологічні завдання, за-
безпечувати рівність можливостей усіх націй і народів та сприяти 
сталому людському розвитку, тобто бути безпрограшними стра-
тегіями. Альтернативні шляхи подолання нерівності в світі роз-
глянуто в табл. 1.6. 
 
 




АЛЬТЕРНАТИВНІ ШЛЯХИ ПОДОЛАННЯ НЕРІВНОСТІ 
Альтернативні шляхи Ключові напрями 
Забезпечення загального доступу до від-
новлюваних джерел енергії 
Забезпечення доступу до водозабезпе-
чення та каналізації 
Інвестиції, спрямовані на забез-
печення рівності можливостей 
Розширення репродуктивного вибору 
Розширення підзвітності ком-паній усіх форм власності Розробка та впровадження стандартів фі-нансової і нефінансової звітності 
Створення інклюзивних інститутів з під-тримки соціально незахищених верств 
населення 
Підтримка активності громадянського су-
спільства 
Розбудова та вдосконалення си-стеми демократичного управ-
ління 
Використання комплексних підходів ко-
ординації бюджетів і механізмів фінансу-вання державних агенцій та партнерів з розвитку 
Монреальський протокол 1987 року є прикладом такої страте-
гії, яка забороняє використання хімічних речовин, що знищують 
озоновий шар планети; реалізує рівність можливостей за рахунок 
передачі технологій країнам, що розвиваються; сприяє сталому 
людському розвитку через позитивний вплив на здоров’я люди-
ни. 
На національному рівні (країн) це стратегії, спрямовані на ви-
рішення проблеми екологічних деривацій і підвищення життє-
стійкості довкілля. Екологічні орієнтири національних стратегій 
сталого розвитку подано в табл. 1.7. Основне їх завдання — це 
необхідність збереження здорових екосистем: доступу до якісної 
води, продовольчої безпеки, захисту від природних катаклізмів, 
адаптації до змін навколишнього середовища, природного регу-
лювання клімату. Ключова роль національних стратегій в 
об’єднанні соціальних, економічних екологічних завдань; коор-
динаційних механізмів, узгоджених з бюджетними схемами фі-
нансування; культури інновацій та сильних інститутів; механіз-
ми, які забезпечують підзвітність. 
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Таблиця 1.7 
ЕКОЛОГІЧНІ ОРІЄНТИРИ НАЦІОНАЛЬНИХ СТРАТЕГІЙ 
Тип проблеми Напрям розв’язання 
Реагування на природні катаклізми Проблеми зміни клімату Адаптація — інноваційний соціальний захист 
Підтримка управління природними ресурсами на 
національному, регіональному та місцевому рів-
нях  





Розширення репродуктивного вибору 
Структурні зміни  
 енергетики 
Забезпечення загального до-
ступу до джерел енергії 
Збереження контролю над 
викидами 
Перехід до нових чистих 
енергетичних джерел 
 водозабезпечення Забезпечення вільного до-
ступу до джерел водопо-
стачання 
Проблеми екологічних 
деривацій та підвищення 
життєстійкості 
 санітарії Встановлення контролю за 
стоками та забрудненням 
водойм  
Деякі країни подолали ці проблеми за рахунок реалізації сере-
дньострокових планів, що передбачають міжсекторну координа-
цію зусиль державних органів та взаємодію з партнерами з роз-
витку. 
65 Генеральна Асамблея ООН проголосила 2012 рік Міжнарод-
ним роком сталої енергетики для всіх. Уряди повинні спрямову-
вати свої зусилля на підтримку підприємництва та отримання 
стартового капіталу для підприємств, що розпочинають діяль-
ність у сфері альтернативного вироблення електроенергії. Досвід 
Латвії показав, що правильна правова основа може стимулювати 
ріст сектора відновлюваних енергетичних ресурсів і обмежувати 
викиди традиційних енергоджерел. 
На сьогодні існують дві альтернативні парадигми сталого ци-
вілізаційного розвитку: консервативна та прогресивна. Консерва-
тивна парадигма сталого розвитку людства визначається позиці-
єю невпевненості в постійному технологічному вирішенні 
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створюваних людиною проблем. Тобто визнання безумовної не-
визначеності майбутнього. Прогресивна парадигма визначає за 
необхідне нести відповідальність за ризики своєї діяльності на 
планеті, щоб виконати свої зобов’язання перед нинішнім і при-
йдешніми поколіннями. 
Отже, майбутній глобальний розвиток людства слід розгляда-
ти як збалансований соціальний, економічний, екологічний та 
технологічний розвиток. Концепції сталого розвитку та її прин-
ципи, «зеленої економіки» — це лише ідеї, які не мають конкрет-
них рішень і інструментів реалізації. Реалізація глобального ци-
вілізаційного розвитку в рамках концепції сталого розвитку та 
«зеленої економіки» є складним фундаментальним завданням, 
виконання якого — справа майбутнього. 
1.2. Глобальні індикатори балансу  
можливостей і ризиків сталого розвитку 
Сталим визначають такий розвиток, який відповідає вимогам 
сучасності та не підриває можливостей задовольняти майбутніх 
поколінь свої потреби. Людство вже перетнуло межу можливос-
тей біосфери. Промислово-індустріальна діяльність людини, не-
щадна експлуатація та нераціональне використання природних 
ресурсів вступили в різку суперечність із завданням збереження 
біосфери нашої планети. Кризи, які вражали спочатку лише 
окремі сторони розвитку цивілізації (економічну стабільність, 
енергетичну безпеку, народонаселення, продовольчу програму), 
перетворились на системні та глобальні. На сьогодні в світі виз-
ріло розуміння тісної взаємної залежності екологічного, економі-
чного й соціального розвитку цивілізації та необхідності збере-
ження природного середовища і найважливіших ресурсів для 
життєдіяльності людини: повітря, води, природних продуктів 
споживання, енергоресурсів. Знаходження балансу можливостей 
та ризиків сталого розвитку — ключове завдання міжнародної 
спільноти. 
Формування трансцендентного простору сталого цивілізацій-
ного розвитку відбувається під впливом глобальних ризиків і 
можливостей. Перелік глобальних проблем і ризиків досить зна-
чний (табл. 1.8). 
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Таблиця 1.8 
КЛАСИФІКАЦІЯ ГЛОБАЛЬНИХ РИЗИКІВ — 2011 
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Джерело: Побудовано на основі: [304]. Експерти Всесвітнього економічного форуму визначають пе-
релік глобальних ризиків, їх структуру та карту взаємозв’язків і 
впливу. За найвищим ступенем впливу та взаємопов’язаності ви-
ділено два ризики, які впливають на розвиток більшості глобаль-
них ризиків і перешкоджають здатності ефективно реагувати на 
їх вплив. Перший з окреслених глобальних ризиків — це еконо-
мічна нерівність у рівнях достатку і доходах як у середині країн, 
так і між країнами. Другий — це збої глобального управління: 
слабкість та неефективність міжнародних інститутів [304]. 
За ступенем важливості в структурі глобальних ризиків — 
2011 виокремлено такі три комплекси ризиків: «дисбаланс у сві-
товій макроекономічній системі», «тіньова економіка», «вода—
продовольство—енергія». Характеристика та взаємозв’язки на-
званих комплексів глобальних ризиків представлені в табл. 1.9. 
Таблиця 1.9 
ХАРАКТЕРИСТИКА КЛЮЧОВИХ КОМПЛЕКСІВ  
ГЛОБАЛЬНИХ РИЗИКІВ — 2011 
Комплекси глобальних ризиків 
«Дисбаланс у світовій  макроекономічній  
системі» 
«Тіньова економіка» «Вода-продовольство-енергія» 
Дисбаланс у світовій фінансовій системі та змінність валютних ку-
рсів 
Нестабільні держави Зміна клімату 
Фінансові кризи Незаконна торгівля Продовольча безпека 
Обвал цін активів Організована злочинність Надмірна нестабільність цін на енергоносії 
 Корупція  
Джерело: Побудовано на основі: [304]. 
Глобальні ризики комплексу «дисбалансу в світовій макро-
економічній системі» є наслідком суперечностей між зростан-
ням благополуччя, впливом країн з перехідною економікою та 
високими борговими зобов’язаннями розвинутих країн. Рівень 
заощаджень і торгові дисбаланси як усередині країн, так і 
між країнами світу, демонструють нестабільність розвитку сві-
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тової системи. У свою чергу незабезпечені зобов’язання визна-
чають довгостроковий вплив на бюджетні позиції держав. Ви-
рішення проблеми дисбалансів у світовій макроекономічній 
системі можливе за рахунок скоординованих дій світової 
спільноти. Однак організаційний аспект названого механізму є 
досить складним для реалізації через наявність конфлікту інте-
ресів між країнами.  
Взаємопов’язаність світової економіки, збої глобального управ-
ління та економічна нерівність у світі створюють можливості для 
процвітання «тіньової економіки». За оцінками експертів, тіньова 
економіка в 2007 році досягла 35,5 % офіційного ВВП. У 2009 р. 
обсяг незаконної торгівлі в світі оцінювався в 1,3 трильйона до-
ларів США, і він продовжує зростати [384]. Практично усі дослі-
дники сфери тіньової економіки визначають ключовими причи-
нами її існування високі податки та соціальні збори. Глобальні 
ризики комплексу «тіньова економіка» створюють значні витрат-
ні механізми для законної економічної діяльності, послаблюють 
державну владу, загрожують перспективам розвитку. За умов 
значних об’ємів неврахованої економічної діяльності різко падає 
точність урядових рішень. Крім того, тіньові гроші слугують 
джерелом підкупу чиновників і політиків у контексті прийняття 
ними дискримінаційних норм на ринку або ж правового прикрит-
тя монополістських практик. Протидіяти такого роду діяльності 
можливо через використання форм міжнародної кооперації в на-
званій сфері. Але підвищення податків, сліпе копіювання основ-
них інститутів держави, ведення режиму повного розкриття ін-
формації про комерційну діяльність без урахування специфіки 
внутрішнього середовища країни, в якому приймаються рішення, 
як на рівні уряду, так і компанії, не змінить ситуацію.  
Швидкі темпи зростання населення планети та підвищення 
його добробуту створюють загрозу непередбачуваного тиску на 
природні ресурси. Експерти прогнозують ріст попиту на водні, 
продовольчі та енергетичні ресурси в світі. Економічна рівність 
серед верств населення та між країнами в світі стимулює вжиття 
короткострокових заходів у сфері виробництва та споживання, 
підриває стабільність і сталість економічного розвитку в довго-
строковій перспективі. Нехватка ресурсів може стати причиною 
соціальної та політичної нестабільності в світі, геополітичних 
конфліктів, екологічних катастроф. Стратегія подолання названо-
го комплексу глобальних ризиків повинна будуватися з ураху-
ванням взаємозв’язків між ними. За оцінками експертів Всесвіт-
нього економічного форуму були визначені 5 факторів ризиків, 
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що потребують особливої уваги. А саме: комп’ютерна безпека, 
демографічні проблеми, ресурсна забезпеченість, послаблення 
глобалізаційних процесів, використання зброї масового знищен-
ня [304]. 
Актуальність вивчення наукових прогнозів розвитку планети, 
деградації навколишнього середовища та її наслідків для людсь-
кого розвитку визначається необхідністю формування підходів, 
які сприяють сталому розвитку, рівності можливостей і людсь-
кому розвитку. 
Ключовими складовими сталого цивілізаційного розвитку є 
сталий розвиток людини (людського потенціалу), екологічного, 
економічного та соціального середовища її існування. Доповіді 
про розвиток людського потенціалу (Human Development Reports, 
HDR) вносять важливий вклад у глобальний діалог про сталий 
розвиток, визначаючи неможливість прогресу сфери розвитку 
людського потенціалу без рішучих заходів міжнародної спільно-
ти зі скорочення екологічних ризиків і нерівності [315—335]. У 
перших доповідях у центрі уваги було природне середовище: по-
переджалося про наростання екологічних загроз, в тому числі і 
загроз здоров’ю людини, зміни озонового шару планети в резуль-
таті потепління клімату, про збитки внаслідок промислового за-
бруднення та природних стихійних явищ [315]. У Доповіді про 
розвиток людського потенціалу (1994) підкреслювалося, що не 
існує жодного конфлікту між розвитком людини та сталим роз-
витком. Обидва вони базуються на універсалізмі життєвих по-
треб [319]. Трактування поняття розвитку людського потенціалу 
еволюціонувало далі: людський розвиток — це процес розши-
рення можливостей людей жити довгим, здоровим і творчим 
життям, а також вирішувати інші задачі, які, на їхню думку, ма-
ють значення для них, брати активну участь у забезпеченні спра-
ведливості і сталого розвитку на нашій спільній планеті. Люди — 
як індивідуально, так і в групах — одночасно є і бенефіціаріями, і 
рушійною силою розвитку [334, с. 2]. 
Розвиток людського потенціалу трактується в контексті мож-
ливостей отримання свободи вибору способу гідного життя та в 
розширенні можливостей такого вибору. Сталий людський роз-
виток передбачає розширення значимих свобод людей на теперіш-
ньому етапі розвитку, одночасно з використанням усіх можливо-
стей недопущення серйозного зменшення певних свобод для 
майбутніх поколінь землян. Для реалізації визначеної ідеї ключо-
ве значення має організація аргументованого обговорення та 
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окреслення системи ризиків, які міжнародна спільнота готова 
прийняти на себе. 
Останні чотири десятиліття демонструють істотний прогрес у 
сфері розвитку людини. Підтвердженням є аналітична оцінка 
міжнародних показників розвитку людського потенціалу Про-
грами розвитку ООН (UNDP) [342]. Комбінованим показником 
вимірювання середньої величини досягнень у трьох основних 
вимірах людського розвитку здоров’я, довголіття, знань та умов 
життя) є Індекс розвитку людського потенціалу (Human Development 
Index, HDI). Список основних індексів розвитку людського потен-
ціалу (HDI) наведено у табл. 1.10. 
Таблиця 1.10 
ОСНОВНІ ІНДИКАТОРИ ВИМІРЮВАННЯ РОЗВИТКУ ЛЮДСЬКОГО  ПОТЕНЦІАЛУ ПРОГРАМИ РОЗВИТКУ ООН (UNDP) 
Англомовні  назви індикаторів 
Скорочена назва Повна назва 




Індекс розвитку людського по-
тенціалу 
Комбінований показник ви-мірювання середньої вели-
чини досягнень в трьох ос-новних вимірах людського розвитку: здоров’я і довго-
ліття, знань та умов життя 
IHDI Inequality — 
Adjusted HDI 
Індекс розвитку 
людського по-тенціалу, скоре-гований на не-
рівність 
Значення Індексу розвитку 





Втрата досягнень у трьох 
сферах вимірювання людсь-кого розвитку: репродукти-вного здоров’я, розширенні 
прав і можливостей на ринку праці 
MPI Multidimensional 
Poverty Index 
Індекс багато-вимірної бідно-сті 
Процентна частка населен-ня, що відчуває багатовимір-ну бідність, скорегована з 
урахуванням інтенсивності депривації 
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EI Education Index Індекс освіти 
(середня трива-
лість навчання) 
Середня кількість років на-вчання, для освіти, отрима-
ної особами у віці з 26 років і старше протягом життя 
Закінчення табл. 1.10 
Англомовні  
назви індикаторів 
Скорочена назва Повна назва 
Українська назва 
індикаторів Визначення 




скорегований на нерівність  
Значення Індексу освіти 
(середньої тривалості на-вчання), скореговане з ура-
хуванням нерівності 
ІI Income Index 
(GNI per capita)) 
Індекс доходу 
(ВНД на душу 
населення) 
Сукупний дохід економіки, розділений на чисельність 




Індекс доходу, скорегований на 
нерівність 
Значення Індексу доходу, скоригованого на нерівність 





Кількість років, які може прожити новонароджений за 
умови збереження протягом усього його життя тенденцій сфери показників смертнос-






ної тривалості життя скорего-ваний на нерів-
ність 
Значення Індексу очікуваної 
тривалості життя, скориго-ваного на нерівність 
Джерело: Складено автором на основі [342]. 
Фрагмент рейтингу країн світу за Індексом розвитку людсько-
го потенціалу (HDI), 2011 представлено в табл. 1.11. Слід конста-
тувати наявність колосального розриву між показниками HDI 
першої (Норвегія) і останньої країни (Конго) в рейтингу HDI 
2011 року. Названий розрив складає: для Індексу розвитку люд-
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ського потенціалу — 0,657 пункти, для показника очікуваної 
тривалості життя — 32,7 роки, для показника середньої тривало-
сті навчання — 9,1 роки, для ВВП на душу населення — 47 277 
долари США.  
Таблиця 1.11 
ФРАГМЕНТ РЕЙТИНГУ КРАЇН СВІТУ  ЗА ІНДЕКСОМ РОЗВИТКУ ЛЮДСЬКОГО ПОТЕНЦІАЛУ  
(HDI), 2011 [335, c. 127—129] 


















































Країни з дуже високим HDI 
1 Норвегія 0,943 81,1 12,6 47557 0,975 
4 США 0,910 78,5 12,4 43017 0,931 
Країни з високим HDI 
65 Білорусь 0,756 70,3 9,3 13439 0,785 
66 Росія 0,755 68,8 9,8 14561 0,777 
76 Україна 0,729 68,5 11,3 6175 0,810 
 Країни з середнім HDI      
101 Китай 0,687 73,5 7,5 7476 0,725 
102 Туркменістан 0,686 65,0 9,9 7306 0,724 
115 Узбекистан 0,641 68,3 10,0 2967 0,736 
Країни з низьким рівнем HDI 
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156 Нігерія 0,459 51,9 3,2 2069 0,471 
186 Нігер 0,295 54,7 1,4 641 0,311 
187 Конго 0,286 48,4 3,5 280 0,399 
Індекс розвитку людського потенціалу HDI та його компонен-
ти (2011) в розрізі груп країн з дуже високим, високим, середнім і 
низьким рівнем HDI подано в табл. 1.12. 
Таблиця 1.12 
ІНДЕКС РОЗВИТКУ ЛЮДСЬКОГО ПОТЕНЦІАЛУ HDI  


















































Групи країн по HDI  Країни з дуже високим HDI 0,889 80,0 11,3 33 358 0,918 
 Країни з високим HDI 0,741 73,1 8,5 11 579 0,769 
 Країни із середнім HDI 0,630 69,7 6,3 5276 0,658 
 Країни з низьким HDI 0,456 58,7 4,2 1585 0,478 
Регіони  Арабські країни 0,641 70,5 5,9 8554 0,643 
 Східна Азія і Тихоокеанський регіон 0,671 72,4 7,2 6466 0,709 
 Європа і Центральна Азія 0,751 71,3 9,7 12 004 0.785 
 Латинська Америка і Кариб-ський басейн 0,731 74,4 7,8 10 119 0,767 
 Південна Азія 0,548 65,9 4,6 3435 0,569 
 Країни Африки на південь від 
Сахари 0,463 54,4 4,5 1966 0,467 
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 Найменш розвинуті країни 0,439 59,1 3,7 1327 0,467 
 Малі острівні країни, що роз-виваються 0,640 69,6 7,3 5200 0,675 
Світ у цілому 0,682 69,8 7,4 10 082 0,683 
Тенденції зміни HDI за 1980—2011 рр. по основних групах 
країн представлено в табл. 1.13. Класифікація груп країн за рів-
нем HDI є відносною та ґрунтується на розподілі між країнами на 
4 групи: з дуже високим, високим, середнім і низьким рівнем 
HDI. Вибірку складають 187 країн. Країни згруповані по регіонах 
на основі регіональної класифікації Програми Розвитку ООН 
(ПРООН). У категоріях «Найменш розвинуті країни» та «Малі 
острівні країни, що розвиваються» країни згруповані згідно з 
класифікацією ООН.  
Таблиця 1.13 
ТЕНДЕНЦІЇ СФЕРИ РОЗВИТКУ ЛЮДСЬКОГО  
ПОТЕНЦІАЛУ HDI, 1980—2011 рр. [335, с. 131—134) 
Середньорічний приріст HDI, % 
Групи країн/регіони 
1980—2011 1990—2011 2000—2011 
Групи країн  з дуже високим рівнем HDI 0,48 0,44 0,33 
 з високим рівнем HDI  0,61 0,64 0,70 
 із середнім рівнем HDI 1,31 1,30 1,28 
 з низьким рівнем HDI 1,19 1,31 1,59 
Регіони 
 Арабські країни 1,19 1,04 0,94 
 Східна Азія і Тихоокеанський 
регіон 1,46 1,43 1,31 
 Європа і Центральна Азія 0,50 0,47 0,71 
 Латинська Америка і Кариб-
ський басейн 0,73 0,76 0,66 
 Південна Азія 1,40 1,31 1,45 
 Країни Африки на південь від 
Сахари 0,77 0,90 1,31 
Найменш розвинені країни 1,37 1,51 1,73 
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Малі острівні країни, що розви-
ваються 0,62 0,59 0,65 
Світ у цілому 0,65 0,66 0,66 
Середній світовий Індекс розвитку людського потенціалу (HDI) 
за період 1990—2010 рр. зріс на 18 % (на 41 % з 1970 р., а для кра-
їн з низьким рівнем HDI — на 61 %), що характеризує серйозні 
зрушення у сфері збереження здоров’я, освіти та доходів [334, с. 
23]. Такі тенденції продемонстрували майже усі країни із загальної 
вибірки 135 країн за вказаний період. За оцінками кількості насе-
лення в цих країнах — це 92 % населення світу. Винятком є лише 
три країни, де HDI у 2010 р. був нижчим ніж у 1970 р. Відбуваєть-
ся поступове зближення в HDI бідних і багатих країн.  
Розрив в HDI багатих і бідних країн зберігається лише у сфері 
розподілу доходу, що й відображають основні тенденції Індексу 
людського розвитку, скорегованого на нерівність (табл. 1.14). По-
глиблення нерівності в доходах врівноважило значні досягнення з 
подолання нерівності в сфері охорони здоров’я й освіти. Сумарні 
втрати в людському розвитку становили 24 % [335]. Найбільший 
ступінь нерівності характерний для країн Африки на південь від 
Сахари. Загальносвітові тенденції росту людського розвитку мас-
кують розширення нерівності в освіті Південної Азії та глибоку не-
рівність у сфері охорони здоров’я в Африці. Латинська Америка за-
лишається регіоном з найбільшою нерівністю за доходами, але це 
не стосується освіти та охорони здоров’я. Вражаючий ріст доходів 
найбагатших груп у більшій частині Європи, Північної Америки, 
Австралії і Нової Зеландії. З 1990 по 2005 рр. нерівність за доходами 
всередині країн (індекс нерівності Аткінсона) виросла в країнах з 
дуже високим рівнем на 23,3 %. ¾ країн Організації економічного 
співробітництва і розвитку та більшість країн з ростом рівня еконо-
міки відмічають збільшення розриву між бідними та багатими. У 
Китаї, Індії, ЮАР також відбувається дедалі більша концентрація 
доходу в групі найбільш багатих верств населення [335]. 
У середньому рівень нерівності по доходах у світі за період 
1990—2005 рр. виріс приблизно на 20 %. Найбільше погіршення 
відмічається в Європі та Центральній Азії (більше 100 %) [335, с. 
30]. Аналітична оцінка не виявила системних взаємозв’язків між 
кризовими явищами та нерівністю за доходами, навіть для країн, 
які одночасно перебували в ситуації банківської кризи та еконо-
мічного колапсу. Наслідки нерівності та криз відображають і те, 
які вживаються відповідні політичні заходи. Компенсаційні від-
рахування та прогресивне оподаткування здатні пом’якшити не-
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рівність. І навпаки, скорочення соціальних трансферів з метою 
економії бюджету може дати зворотний ефект. Кризи нерідко 
ставали поштовхом до зміни інституційних регуляторів: упрова-
дження заходів соціального захисту в США у 1930 р., скандинав-
ський інститут держави загального достатку, які стримували 
будь-які прояви зростання нерівності.  
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Таблиця 1.14 
ІНДЕКС РОЗВИТКУ ЛЮДСЬКОГО ПОТЕНЦІАЛУ, СКОРЕГОВАНИЙ НА НЕРІВНІСТЬ (IHDI), 2011 РІК [335, с. 137] 
Індекси 
IHDI ILE IEI ІII Групи країн/регіони 
індекс % втрат індекс % втрат індекс % втрат індекс % втрат 
Групи країн  з дуже високим рівнем HDI 0,787 11,5 0,897 5,2 0,838 6,2 0,648 22,2 
 з високим рівнем HDI  с 0,590 с 20,5 0,734 12,4 с 0,580 с 18,9 с 0,482 с 28,2 
 із середнім рівнем HDI 0,480 23,7 0,633 19,2 0,396 29,4 0,441 22,3 
 з низьким рівнем HDI 0,304 33,3 0,393 35,6 0,238 39,2 0,300 24,2 
Регіони  Арабські країни с 0,472 с 26,4 0,654 18,0 с 0,307 с 40,8 с 0,524 с 17,8 
 Східна Азія і Тихоокеанський регіон с 0,528 с 21,3 0,709 14,3 с 0,477 с 21,9 с 0,435 с 26,8 
 Європа і Центральна Азія 0,655 12,7 0,715 11,7 0,681 10,7 0,578 15,7 
 Латинська Америка і Карибський басейн 0,540 26,1 0,743 13,4 0,528 23,2 0,401 39,3 
 Південна Азія 0,393 28,4 0,529 26,9 0,266 40,9 0,430 15,1 
 Країни Африки на південь від Сахари 0,303 34,5 0,331 39,0 0,276 35,6 0,306 28,4 
Найменш розвинені країни 0,296 32,4 0,403 34,7 0,233 36,8 0,277 25,3 
Малі острівні країни, що розвива-ються с 0,458 с 28,4 0,633 19,1 с 0,417 с 29,6 с 0,364 с 35,6 
Світ у цілому 0,525 23,0 0,637 19,0 0,450 26,2 0,506 23,4 
Примітка: с — ґрунтуються на даних менше ніж з половини країн 
_________ 
1 Розшифровка англомовних абревіатур індексів розвитку людського потенціалу подано в табл. 1.10. 
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Дослідженнями доведено, що нерівність у сфері охорони здо-
ров’я, яка вимірюється показником очікуваної тривалості життя, 
у світі знизилася майже в усіх країнах. Найбільший ріст відпові-
дного показника демонструють країни Східної Азії, Тихоокеан-
ського регіону, Латинська Америка, країни Карибського регіону, 
арабські країни. В країнах Африки на південь від Сахари досяг-
нення росту очікуваної тривалості життя досить скромні за раху-
нок впливу пандемії ВІЧ/СНІД (рівень поширення ВІЧ/СНІД се-
ред дорослого населення перевищує 15 % [335, с. 29]. 
Як і в сфері охорони здоров’я, тенденції розподілу освітніх 
можливостей демонструють зниження нерівності в усьому світі: 
в Європі і Центральній Азії — майже на 76 %, у Східній Азії і 
Тихоокеанському регіоні — на 52 %, в Латинській Америці і кра-
їнах Карибського регіону — на 48 %. У країнах Південної Азії 
показник нерівності в сфері освіти погіршився на 8 %, незважаю-
чи на значне зростання середніх показників досягнень у цій сфері 
(180 %) [335, с. 29]. За останні 50 років у більшості країн (дослі-
дження 29 країн, що розвиваються, і 13 розвинутих) відбулося 
суттєве скорочення нерівності у сфері освіти між поколіннями 
[335].  
Аналітична оцінка результатів досліджень доводить, що 
трансформація гендерних ролей у суспільстві, розширення прав 
і можливостей жінок дозволили деяким групам країн досягти 
більшої екологічної сталості та прогресу розвитку людського 
потенціалу. За Індексом гендерної нерівності країни з низьким 
рівнем розвитку HDI у 3 рази перевищують за ним рівень країн 
з високим рівнем HDI (табл. 1.15). За оцінкою 145 країн світу за 
Індексом гендерної нерівності доведено, що наявність перешкод 
на шляху репродуктивного здоров’я веде до посилення гендер-
ної нерівності. В країнах, де існує ефективний контроль наро-
джуваності, у жінок менше дітей, що є супутником поліпшення 
здоров’я жінок і їх дітей, зменшення викидів парникових газів. 
Слід зазначити суттєвий розвив між чоловіками та жінками в 
сфері прийняття політичних рішень у країнах Африки на південь 
від Сахари, Південної Азії, арабських держав. Останніми дослі-
дженнями доведено, що значення має не лише факт участі жінок 
у прийнятті рішень, а й те, як саме вони залучені у ці процеси. 
Внаслідок більшої стурбованості жінок станом довкілля, підтрим-
ки ними політики збереження планети, підвищується рівень за-
лучення їх у політику та практику неурядових організацій, що 
може привести до нових екологічних завоювань з досягнення ці-
лей розвитку тисячоліття. Визначені аргументи ненові, але вони 
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ще раз підтверджують важливість розширення реальних прав жі-
нок для розв’язання проблеми рівності можливостей та екологіч-
ної деградації планети.  
Таблиця 1.15 
ІНДИКАТОРИ ГЕНДЕРНОЇ НЕРІВНОСТІ, 2011 РІК [335, с. 141] 






























Групи країн  з дуже високим рівнем HDI 0,224 21,5 52,8 69,8 
 з високим рівнем HDI 0,409 13,5 47,8 75,0 
 із середнім рівнем HDI 0,475 17,3 51,1 80,0 
 з низьким рівнем HDI 0,606 18,2 54,6 82,7 
Регіони  Арабські країни 0,563 12,0 26,0 77,1 
 Східна Азія і Тихоокеанський регіон 0.311 13,4 49,7 67,8 
 Європа і Центральна Азія … 20,2 64,2 80,3 
 Латинська Америка і Карибський 
басейн 0,601 12,5 34,6 81,2 
 Південна Азія 0,445 18,7 51,7 79,9 
 Країни Африки на південь від Са-хари 0,610 19,8 62,9 81,2 
Найменш розвинені країни 0,594 20,3 64,4 84,0 
Малі острівні країни, що розвиваються … 20,6 52,6 75,8 
Світ у цілому 0,492 17,7 51,5 78,0 
Примітка: … — немає даних 
Завважимо, що не всі країни прогресують швидко, і саме в 
цьому разючі відмінності в їх розвитку. Так, країни півдня Афри-
ки, колишні республіки Радянського Союзу пройшли тривалий 
 52
період регресу, особливо в сфері охорони здоров’я. І навіть до-
свід країн, що стартували з однакових позицій, у результаті був 
зовсім різним. Дохід на душу населення в Китаї за 40 років зріс 
на 1200 %, а в Демократичній республіці Конго впав на 80 % 
[335, с. 23]. Позитивними є долі країн з демократичною формою 
правління: зростання з менш ніж 1/3 до 3/5. Дослідники визнача-
ють грандіозним викликом століття «Арабську весну» 2011 року 
як закінчення автократичного правління приблизно для 100 млн 
населення планети [335, с. 13]. Для порівняння: згідно з оцінками 
доповідей про розвиток людського потенціалу, в арабських краї-
нах з 2002 р. по 2010 р. маємо різкий контраст між реальною 
практикою і формальними проявами демократії, правами людини 
та верховенством права [327, 334]. Але ще з 1970 р. арабські кра-
їни демонстрували значний прогрес у компонентах доходу, охо-
рони здоров’я та освіти HDI. Наприклад, у 1970 р. показник очі-
куваної тривалості життя в Тунісі був нижчим від аналогічного 
параметра в Республіці Конго, а показник відвідування шкіл — 
нижчим ніж у Малаві. Однак уже в 2010 р. Туніс перебуває в 
групі країн з високим рівнем HDI, очікувана тривалість життя 
там — 74 роки, а більшість дітей навчається в середніх школах 
[335, с. 24]. Досягнення в сфері технічних знань і глобалізація 
зробили прогрес реальним для країн, які перебувають на будь-
яких стадіях розвитку, але кожна країна використовує переваги 
таких можливостей по-своєму. 
Якщо такі темпи прогресу розвитку людського потенціалу 
збережуться, то до 2050 року понад ¾ населення світу житиме в 
країнах з HDI на рівні відповідних показників групи країн з дуже 
високим HDI. 
Дослідженнями було визначено наявність прямих і побічних 
причинно-наслідкових взаємозв’язків між нерівністю розвитку 
людського потенціалу груп країн і регіонів світу (індекси HDI, 
IHDI, GII, EI, IEI, ІI, ІІI, HI (LE), ILE) та сталим їх розвитком. 
Хоча різниця між країнами в сфері екологічних досягнень визна-
чається численними контекстуальними та іншими факторами, 
можна встановити причинний зв’язок між ними. Так, більш висо-
кі рівні гендерної нерівності різних груп країн і регіонів (табл. 
1.15) вели до більш низьких показників їх сталого розвитку (табл. 
1.16). Нерівність у доходах визначених груп країн і регіонів ви-
значала їх нерівність у сфері охорони здоров’я, освіти, можливо-




ЕКОЛОГІЧНА СТАЛІСТЬ КРАЇН СВІТУ, 2011 РІК [335, с. 148] 
Показники сталого розвитку 

























































































































































































































































































































































































Групи країн за рівнем HDI / регіони 
2005—
2009 р. 2007 р. 2010 р. 2007 р. 2007 р. 1970/2008 рр. 2005 р. 2008 р. 2009 р. 
К з ДВР  6,6 5,9 68,2 81,9 7,2 0,3 2,7 24 0,8 
К з ВР 5,0 3,1 63,5 81,2 15,9 1,8 2,9 30 8,7 
К з СР  27,2 1,6 50,3 77,3 22,2 3,9 1,2 61 4,4 
К з НР  … 1,2 46,3 … … 0,6 … 69 8,7 
Регіони АК … 2,1 56,4 88,9 10,9 2,3 1,5 89 … 
Є і ЦА … … … … … 4,2 … … … 
СА і ТР 4,7 3,5 60,4 87,7 6,7 … 2,9 25 6,8 
ПА 6,2 2,6 65,2 69,2 30,4 1,5 2,7 33 … 
ЛА і КР 22,9 1,0 49,0 69,8 29,7 3,4 0,8 70 6,2 
А на ПС  4,7 1,3 45,7 … … 0,2 … 43 9,8 
НРК … 1,2 46,7 … … 0,1 … 68 10,0 
МОРК … … … … … 1,9 … … … 
Світ у цілому 18,3 2,4 54,4 72,3 25,1 2,5 1,7 52 2,4 
Примітка: Групи країн за рівнем HDI: К з ДВР — країни з дуже високим рівнем, К з ВР — країни з високим рівнем, К з СР — країни із середнім рівнем, К з НР — країни з низьким рівнем; Регіони: АК — арабські країни, Є і ЦА — Європа і Центральна Азія, СА і ТР — Східна Азія і Тихоокеанський регіон, ПА — Південна Азія, ЛА і КР — Латинська Америка і Карибський регіон, А на ПС — Африка на південь від Сахари, НРК — найменш розвинені країни, МОРК — малі острівні країни, що розвиваються. … — немає даних 
Для розуміння предметної суті прогресу розвитку людського 
потенціалу необхідно оцінити критерії його формування. Тенде-
нції людського розвитку слід розглядати крізь призму основних 
сукупних показників сталого розвитку: скорегованих чистих за-
ощаджень (показник Всесвітнього банку) та екологічного сліду 
(показник Всесвітньої мережі екологічного сліду). Позитивне 
значення показника скорегованих чистих заощаджень для усіх 
груп країн за HDI означає, що світ у цілому є слабосталим. Пози-
тивна тенденція вказаного показника для країн з низьким, серед-
нім і високим рівнем HDI дозволяє зробити висновок, що їх ста-
лий розвиток зростає в еволюційному періоді 1980—2005 рр., тоді 
як у країнах з дуже високим рівнем HDI — поступово знижується 
[325, с. 25]. 
Економісти критикують концепцію низького сталого розвит-
ку за її суперечливість. Так, оцінка природних ресурсів за рин-
ковою вартістю може призвести до переоцінки показника стало-
го розвитку країни та значних неточностей названої оцінки. Так, 
урахування частки неточності в розрахунках обсягів викидів па-
рникових газів і фінансової оцінки цих викидів призвело до зро-
стання кількості країн з несталим рівнем розвитку в 2005 р. з 15 
до 25.  
Показник екологічного сліду дозволяє скласти уявлення про 
обсяг лісного покриву, необхідного для поглинання викидів діок-
сиду вуглецю. Моделі споживання та виробництва в світі не є 
сталими та збалансованими на регіональному рівні. Тенденції 
зміни екологічного сліду в розрізі груп країн за рівнем HDI з 
1980 по 2005 роки подано на рис. 1.3. 
 
Рис. 1.3. Тенденції зміни екологічного сліду  
в розрізі груп країн за рівнем HDI [335, с. 25] 
Наша планета виходить за рамки своїх можливостей з погляду 
забезпечення ресурсами та поглинання відходів. Але якщо кожна 
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людина в світі споживатиме стільки, скільки в країнах з дуже ви-
соким рівнем HDI, то за умови нинішніх технологій, щоб проти-
стояти тиску на природне середовище, нам необхідно буде біль-
ше трьох таких планет, як Земля [335, с. 25]. Збереження старих 
моделей розвитку, відсутність реформування названого процесу, 
наявність зв’язку між економічним зростанням і збільшенням ви-
кидів парникових газів створює загрозу досягнення людством 
межі в своєму розвитку.  
Екологічні проблеми включають зміну клімату планети, що 
впливає на температурний режим, кількість опадів, рівень світо-
вого океану, природні катаклізми; деградацію землі, лісів, морсь-
ких екосистем, які є постійною загрозою благополуччю. Основ-
ною причиною росту середньої температури в світі (на 0,75 С 
вища, ніж на початку ХХ століття) є діяльність людини: вирубка 
лісів, спалювання добувного палива, виробництво цементу, збі-
льшення викидів усіх видів парникових газів в атмосферу. Поте-
нціал впливу викидів окису азоту на глобальне потепління за 100 
років майже в 300 разів більше, ніж діоксину вуглецю, і в 25 разів 
вище, ніж у метану [344]. Тобто факт зміни кліматичного режиму 
планети під впливом людської діяльності є науково-визнаним 
фактом [201]. 
Оцінку деградації навколишнього середовища, впливу на 
зміну кліматичного режиму планети економічної діяльності лю-
дини слід розглядати на моделях викидів діоксиду вуглецю в 
часі на душу населення. У країнах з дуже високим рівнем HDI 
викиди на душу населення значно вищі, ніж у країнах з висо-
ким, середнім і низьким рівнем HDI разом узятих (викидів діок-
сиду вуглецю на душу населення в чотири рази більше, а вики-
дів інших парникових газів: метану, окису азоту на душу 
населення — приблизно в два рази). Для порівняння з середнім 
жителем країни з низьким рівнем HDI на жителя країни з дуже 
високим рівнем HDI припадає у 30 разів більше викидів діокси-
ду вуглецю [335, с. 24]. 
За період з 1970 р. по 2011 р. глобальні викиди діоксиду вуг-
лецю виросли в країнах з низьким, середнім і високим рівнем на 
248 % і на 42 % — у країнах з дуже високим рівнем. Загальний 
світовий ріст викидів дорівнює 112 %. Це зумовлено трьома фак-
торами: зростанням кількості населення (79 % від загального ро-
сту), зростанням споживання (91 % зміни викидів) та вуглецеміс-
ткістю виробництва (– 70 %). Внесок вуглецемістких виробництв 
відображає технологічні успіхи. Отже, головним фактором росту 
викидів діоксиду вуглецю є споживання дедалі більшою кількіс-
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тю людей усе більшої кількості товарів — незважаючи на зрос-
тання в середньому самого виробництва. Середня величина ви-
кидів діоксиду вуглецю на душу населення в світі за період 
1970—2007 рр. зросла на 17 % (табл. 1.17). 
Слід вказати, що варіативність моделей викидів діоксиду ву-
глецю залежить від регіону та стадії розвитку країни. Так, у кра-
їнах з дуже високим рівнем HDI наявність вуглецю у виробни-
чих процесах впала на 25 %, але загальна кількість викидів і 
показник викидів на душу населення збільшилися у понад два 
рази. Нині вони на 112 % вищі, ніж 40 років тому. Успіхи сфери 
зменшення наявності вуглецю не встигають за економічним ро-
стом. У країнах Східної Азії та Тихоокеанського регіону кіль-
кість викидів у десять разів більша, ніж у країнах Африки на 
південь від Сахари. Для порівняння: кількість викидів на душу 
населення коливається від 53 тонн у Катарі до 0,04 тонни в Бу-
рунді [393]. 
Таблиця 1.17 
ЗРОСТАННЯ ВИКИДІВ ДІОКСИДУ ВУГЛЕЦЮ  ТА ЙОГО КЛЮЧОВІ ФАКТОРИ, 1970—2007 рр. (%) [393] 
Ріст Процентна частка від загального росту 
Групи країн за рівнем 
HDI На душу населення Усього Населення 
ВВП на душу на-селення 
Ємність вуглецю 
Дуже високий рівень 7 42 81 233 –213 
Високий рівень 3 73 94 116 –111 
Середній рівень 276 609 32 82 –15 
Низький рівень 49 304 72 21 –7 
Світ у цілому 17 112 79 91 –70 
Глобальна торгівля дозволяє переміщувати між країнами вуг-
лецеву складову виробництва товарів: з країн споживання товарів 
на територію країн, де їх виробляють. За десять років (1995—
2005 рр.) викиди діоксиду вуглецю, пов’язані з виробництвом то-
варів, які є об’єктами міжнародної торгівлі, виросли наполовину 
[200, 311]. Деякі країни зобов’язалися знизити об’єми своїх ви-
кидів діоксиду вуглецю — США, Німеччина, Японія. Останні дві 
є чистими імпортерами вуглецю. Як вже зазначалося, з 1970 р. на 
країни з дуже високим рівнем HDI припадає найбільша частка 
викидів діоксиду вуглецю. Країни з низьким, середнім і високим 
рівнем HDI відповідальні за три чверті величини росту цих вики-
дів. Східна Азія та Тихоокеанський регіон внесли найбільший 
вклад у ріст викидів (45 %), тоді як країни Африки на південь від 
Сахари дали лише 3 %, а Європа та Центральна Азія — 2 % зага-
льного росту викидів (рис. 1.4). 
 
Рис. 1.4. Джерела зростання об’ємів викидів  
парникових газів [335, с. 34] 
Сучасні концентрації діоксиду вуглецю в атмосфері є резуль-
татом накопичення минулих викидів розвинутих країн. У країнах 
з дуже високим рівнем HDI живе лише близько 1/6 населення 
світу, а викиди діоксиду вуглецю з їх території за період між 
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1850 і 2005 рр. сформували майже 2/3 загальної обсягу цих вики-
дів (64 %) в атмосферу. На США припадає 30 % усіх накопиче-
них викидів після 1850 р., на Китай — 9 %, на Російську Федера-
цію — 8 %, на Німеччину — 7 % [202]. Усі разом країни з дуже 
високим рівнем HDI виробили в 10 разів більше діоксиду вугле-
цю на душу населення ніж країни з низьким, середнім і високим 
рівнем HDI. Все це актуалізує загальну, але диференційну відпо-
відальність за вирішення проблем зміни клімату, означену в Кі-
отському протоколі [61]. 
Найбільш суттєві зміни температурного режиму планети ха-
рактерні для приполярних регіонів і високих широт [422]. Дослі-
дники визначають, що країни з більш низькими початковими те-
мпературами легше переносять зростання температури, але 
навіть незначний ріст температури в тропічних зонах може сер-
йозно вплинути на доступ до води та виробництво зернових 
[233]. За останні десять років обсяг опадів зменшився майже на 3 
% порівняно з базовим показником 1951—1980 рр. Найбільш за-
грозлива ситуація склалася в країнах Африки на південь від Са-
хари (більше 7 % зменшення кількості опадів). На другому місці 
— країни із середнім рівнем HDI. Країни з низьким рівнем HDI 
мали найбільше посилення нестабільності опадів. На основі до-
слідження моделей кліматичних змін визначені такі загальні ре-
гіональні тенденції. Для країн Африки потепління перевищить 
середні показники, а кількість опадів у Північній, Південній і За-
хідній Африці зменшиться. Регіон Східної Африки буде отриму-
вати більше опадів. Клімат у країнах Західної Європи стане 
більш вологим та теплим. А регіон Середземномор’я характери-
зуватиметься зниженням кількості опадів. Баланс теплих і холод-
них днів для країн Азії зміниться в бік збільшення кількості теп-
лих. Для країн Латинської Америки та Карибського регіону 
характерні підвищення температури та зниження кількості опа-
дів. Малі острівні країни, що розвиваються, суттєво відчують 
зміну рівня моря. За період з 1870 р. рівень моря підвищився на 20 
см, при цьому значно зросла його швидкість. За збереження такої 
швидкості росту рівня моря малі острівні країни відчують катас-
трофічні наслідки [444]. Бідність не дозволяє названим країнам 
нівелювати негативні наслідки кліматичних змін, а високі ризики 
відштовхують приватних інвесторів, впливаючи на здатність ада-
птації малих острівних країн до змін. 
Підвищення рівня моря вплине на усі прибережні райони 
Франції й Італії, Нідерландів, Східної Азії, Тихоокеанського ре-
гіону (табл. 1.18). 
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Таблиця 1.18 
ПРОГНОЗОВАНІ НАСЛІДКИ ПІДВИЩЕННЯ РІВНЯ МОРЯ  
НА ПІВМЕТРА ДО 2050 р. [444] 
Групи країн Число країн 
Кількість населення
(млн чол.) 
Частка загальної кількості людей, на 
яку може вплинути  
підвищення рівня океану 
Арабські держави 20 8,9 2,6 
Східна Азія і Тихоокеанський регіон 22 63,1 3,3 
Європа і Центральна Азія 17 4,4 1,2 
Латинська Америка і Карибський ре-
гіон 31 7,0 1,3 
Південна Азія 6 38,9 2,4 
Країни Африки на південь від Саха-
ри 30 10,2 1,9 
Малі острівні країни, що розвива-
ються 35 1,7 3,4 
Групи країн по     
З дуже високим рівнем 41 41,0 16,0 
З високим рівнем 42 15,0 4,5 
З середнім рівнем 38 84,6 0,4 
З низьким рівнем 32 30,8 9,4 
Світ у цілому 153 171,4 2,7 
Кліматичні зміни підвищують можливість надзвичайних при-
родних явищ: цунамі, посух, паводків, землетрусів, штормів і т. д. 
Середня кількість названих явищ подвоїлася з 1980—1985 рр. по 
2005—2009 рр. (зі 132 на рік до 357) [376]. Стихійні лиха прино-
сять набагато більші втрати країнам з низьким і середнім рівнем 




ТЕНДЕНЦІЇ ЗМІНИ СЕРЕДНЬОРІЧНИХ ВТРАТ, ПОВ’ЯЗАНИХ  ЗІ СТИХІЙНИМИ ЛИХАМИ, 1971—2010 рр. [335, c. 37] 
Кількість смертей 
(на 1 млн жителів) 
Постраждале на-селення (на 1 млн 
жителів) 













Дуже високий рівень 0,9 0,5 196 145 1,0 0,7 
Високий рівень 2,1 1,1 1437 1157 1,3 0,7 
Середній рівень 2,7 2,1 11700 7813 3,3 2,1 
Низький рівень 6,9 1,9 12385 4102 7,6 «.8 
Світ у цілому 2,1 1,3 3232 1822 1,7 1,0 
Типове стихійне лихо в країні із середнім рівнем забирає на 11 
% більше людських життів і впливає на майже вдвічі більшу кі-
лькість людей. 
Стійкість екосистеми та її здатності до швидкого відтворення 
залежить від наявного в ній біорозмаїття. Згідно з Доповіддю 
«Глобальні перспективи в сфері біорозмаїття 3» природне сере-
довище стискується в масштабах, і майже ¼ загальної кількості 
видів рослин на планеті перебуває під загрозою зникнення [402]. 
Обсяг сільськогосподарського виробництва за останні 50 років 
подвоївся, а при цьому площа орних земель збільшилася лише на 
10 %. Однак деградація землі та водних ресурсів зростає: ерозія 
ґрунтів, зниження родючості, виснаження пасовищ (більше 40 % 
орних земель). Деградація земель поширюється на 31 % загальної 
площі земель у країнах з низьким, середнім і високим рівнем HDI 
і приблизно на 51 % земель у країнах з дуже високим рівнем HDI. 
Для країн Латинської Америки, Карибського регіону, частини 
Центральної Азії характерні найменша частка сильно та дуже си-
льно деградованих земель. Найбільші ж їх частки належать краї-
нам Південної Азії. Та незважаючи на це, найбільша кількість на-
селення, що проживає на деградованих землях, відмічена в 
арабських країнах (25 %), країнах Африки на південь від Сахари 
(22 %) [335, с. 150]. 
Вода виконує життєво важливу функцію в природних систе-
мах і в розвитку людини. Продуктивність іригаційного землероб-
ства в 2—3 рази більша ніж у природного. В сільському госпо-
дарстві використовується 70—85 % загального споживання води 
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на планеті. За прогнозами аналітиків потреба у воді для виробни-
цтва їжі до 2050 р. збільшиться удвічі [313], а статистичні дані 
підтверджують факт збільшення забору води для різноманітних 
потреб у три рази за останні 50 років [449]. Викачування води з 
водоносних горизонтів перевищує природну здатність їх накопи-
чення, що веде до падіння рівня моря. Крім названої причини па-
діння рівня океанів і морів пов’язане зі знищенням боліт, водо-
розподілів та природних водонапірних об’єктів, що широко 
використовується для сільськогосподарських та промислових по-
треб. 
Втрата лісних покровів планети є одним з проявів того, що 
саме потреби розвитку вступають у суперечність з її екологічним 
сталим розвитком. Тенденції зниження кількості лісних покровів 
пов’язують з розвитком, але на сьогоднішній момент їх в основ-
ному асоціюють з недостатнім розвитком. Лісний покрив планети 
нині займає лише 3/5 тієї поверхні, що належала йому в доісто-
ричні часи [205]. Показник середньої площі лісних покровів у 
країнах з низьким і дуже високим рівнем HDI майже однаковий і 
становить 28—29 % загальної їх площі. Відповідно, в країнах із 
середнім рівнем HDI названий показник дорівнює близько 23 % 
від загальної території країн (рис. 1.5). 
Оцінка тенденцій зміни лісних покривів у світі за період з 
1990 р. по 2010 р. дозволяє зробити висновок, що в країнах з ду-
же високим рівнем HDI площа лісів збільшилася приблизно на 1 
%, у країнах з низьким рівнем HDI — зменшилась у середньому 
на 11 %, у країнах з високим рівнем — зменшилася на 4 %, а в 
країнах з середнім рівнем — не змінилася. Найбільші втрати бу-
ли в Латинській Америці, Карибському басейні, в країнах Афри-
ки на південь від Сахари та в арабських країнах. Збільшення 
площі лісів відбуваються у Східній Азії та Тихоокеанському ре-
гіоні, Європі, Центральній і Південній Азії. Країни, що розвива-
ються, такі, як Бутан, В’єтнам, Індія, Китай, Коста-Ріка, Сальва-
дор, Чилі, нещодавно перейшли до процесів відродження лісних 
покривів за підтримки власних і міжнародних програм. На прак-
тиці ж відбуваються зовсім інші процеси, а саме перенесення 
процесів збезлісення в інші країни, що розвиваються. За резуль-
татами досліджень, на 100 га відродженого лісу названі країни 
імпортують лісоматеріали, еквівалентні за об’ємом 74 га лісу 
[371]. Цікавими є факти, що, скорочуючи власні території лісних 
покривів, Європейський Союз на кожні 100 кубічних метрів та-
кого скорочення 75 кубічних метрів завозить з країн, що розви-
ваються, переважно з тропічних; Австралія і Нова Зеландія — 70 
кубічних метрів; США — 46 кубічних метрів [288]. Обсяг сільсь-
когосподарської продукції, що споживає Швейцарія, дорівнює 
обсягу, що може бути вирощеним більше ніж на 150 % її орних 
земель [364, 365]. 
 
Рис. 1.5. Регіональні зміни покриття лісом, 1990—2010 рр.  
(у млн кв. км) [335, с. 38] 
Деградація морських екосистем планети пов’язана передусім 
зі світовими масштабами вилову риби, які значно перевищують 
природний рівень відтворення рибних запасів. Річний обсяг ви-
лову риби у 2009 р., що дорівнював 145 млн т [269], значно пере-
вищує максимальний річний рубіж сталого розвитку в 80—100 
млн т [267]. FAO (Food and Agriculture Organization) вирахувала 
для 2008 р., що 53 % відомих світових рибних запасів експлуа-
туються повністю, 28 % — експлуатуються надмірно, 3 % — за-
пасів вичерпано і тільки 15 % з них експлуатуються помірно. 
[268]. Обсяги вилову риби в світі продовжують зростати. Найбі-
льшими темпами це відбувається в країнах, що розвиваються, не-
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зважаючи на ініціативи урядів зі скорочення вилову риби [280, 
401]. Так, у Східній Азії та Тихоокеанському регіоні в період з 
1980 по 2005 р. вилов риби виріс більше ніж у 4 рази. Слід також 
зауважити наявність значних диспаритетів. Так, близько 10 % 
промислової діяльності розвинутих країн дає майже 90 % вилову 
риби в світі. Така діяльність організована з використанням капі-
талоємних методів вилову риби: технологічно оснащених рибо-
ловецьких суден, використання пристроїв довготермінового збе-
реження риби, застосування механізованих тралових сіток тощо. 
Для порівняння: середньорічний вихід рибної продукції дорівнює 
на підприємствах Норвегії 172 т, Чилі — 72 т, Китаю — 6 т, Індії 
— 2т. Незважаючи на те, що 85 % загальної кількості людей, що 
задіяні рибній індустрії, працюють в Азії, річний обсяг продукції 
названого регіону становить лише 2,4 т на одного рибака, і це 
проти 23,9 т — у Європі [280, 401]. 
Загрозами сталого розвитку морських екосистем є також низка 
інших явищ, а саме: днопоглиблювальні роботи, викиди відходів, 
робота прибережної інфраструктури, прибережний туризм. Тенден-
ції росту вилову риби в країнах, що розвиваються, частково відо-
бражають невпинне зростання експорту рибної продукції у розви-
нуті країни з вищим рівнем споживання на душу населення. 
Тенденції розвитку людського потенціалу за минулі десяти-
ліття демонструють грандіозний його прогрес. Якщо такі темпи 
прогресу розвитку людського потенціалу збережуться, то до 2050 
року більше ¾ населення світу житиме в країнах з HDI на рівні 
відповідних показників групи країн з дуже високим HDI.  
Відзначаючи масштабний прогрес у розвитку людського по-
тенціалу, не можна не вказати на негативні його сторони. Так, 
середні темпи прогресу розвитку людського потенціалу є варіа-
тивними для різних країн і для різних періодів розвитку. В двох 
ключових сферах: сталого розвитку природного середовища та 
нерівності доходів ситуація погіршилась. У цілому бідніші краї-
ни несуть на собі великі витрати кліматичних змін, а перспективи 
росту глобальної нерівності є реальними. Країни з низьким рів-
нем HDI стикаються з різким зниженням рівня опадів, з дуже ви-
соким підвищенням їх нерівномірності. Найбільше підвищення 
температури припадає на і без того жаркі регіони країн, що роз-
виваються. Для країн з низьким і середнім рівнем HDI характерна 
найбільш висока частота стихійних лих. Підвищення рівня моря 
матиме найвищий безпосередній вплив на прибережні розвинуті 
країни та малі острівні країни, але для останніх негативний вплив 
буде нещадним. Знищення лісів, надмірна експлуатація ґрунтів і 
водних шляхів створює довгострокову загрозу засобам існування 
людства, доступу до водних і рибних ресурсів. На сьогодні знач-
ними залишаються і диспаритети в сфері збереження здоров’я та 
освіти. Відбувається поглиблення нерівності в розподілі доходу, 
а моделі виробництва та споживання, особливо в багатих країнах, 
є не стабільними. 
Аналітична оцінка наукових досліджень показала взаємодію 
рівня розвитку HDI з показниками деградації природного середо-
вища (рис. 1.6). У країнах, де досягли швидкого прогресу людсь-
кого розвитку відбувається і прискорений ріст викидів діоксиду 
вуглецю на душу населення. Але ці екологічні витрати є резуль-
татом економічного зростання, а не наслідком успіхів у сфері 
людського розвитку. 
 
Рис. 1.6. Моделі зміни ризику: перехідні стани  
природного середовища і людський розвиток [335, с. 27] 
З ростом рівня розвитку HDI відбувається зниження екологі-
чної депривації домогосподарств, а саме зниження забруднення 
повітря в середині приміщень, зниження неадекватного доступу 
до чистої води та каналізації, що підключена до системи очи-
щення води. Екологічні ризики в контексті впливу на суспільство 
(забруднення повітря на територіях міського типу) демонстру-
ють тенденції росту до певних меж розвитку, а потім тенденції 
падіння. На рис. 1.6 визначений зв’язок описує перевернута U-
подібна крива. Екологічні ризики ж з глобальними наслідками 
(викиди парникових газів) зростають паралельно з ростом рівня 
HDI. Сам по собі рівень розвитку HDI не є рушійною силою 
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описаних змін. Моделі ризиків змінюють складні взаємодії 
більш широких кіл факторів. Так, міжнародна торгівля дозволяє 
розміщувати небезпечні для життя людини та навколишнього 
середовища виробництва товарів, і як наслідок — значне зни-
щення лісів. Широкомасштабне використання природних ресур-
сів впливає на зміну довкілля, клімату, зміну рівня забезпечено-
сті природними благами для майбутніх поколінь. На сьогодні 
існує значна відмінність в моделях розвитку міст і місцевостей 
сільського типу. 
Для окреслення перспектив розвитку людського потенціалу в 
контексті впливу екологічних ризиків слід звернути увагу на 
змодельовані сценарії розвитку подій до 2050 року Центру Фре-
деріка Парді при Денверському університеті [335, c. 31]. За «ба-
зовим сценарієм» (обмежені зміни в нерівності та в сфері еколо-
гічних загроз і ризиків) у 2050 р. показник HDI буде на 19 % 
перевищувати сьогоднішній. Для країн Африки на південь від 
Сахари рівень HDI стане на 44 % вищим від теперішнього. Згідно 
зі сценарієм «екологічних викликів», який передбачає негативні 
наслідки глобального потепління для сільськогосподарського ви-
робництва, доступу до чистої води, покращення систем каналіза-
ції, а також рівня забрудненості, глобальний рівень HDI в 2050 р. 
буде у 8 разів нижчим, ніж за базового варіанта, і в 12 разів ниж-
че в Південній Азії та країнах Африки на південь від Сахари. За 
сценарієм «екологічних лих» (масова деградація землі, знищення 
лісів, різке скорочення біорозмаїття та підвищення частоти екст-
ремальних погодних явищ) більшість досягнень початку ХХІ 
століття буде втрачено до 2050 року, а загальносвітовий рівень 
HDI буде на 15 % нижче прогнозованого базового показника 
[335, с. 2]. Сценарії «екологічних викликів» та «екологічних лих» 
приведуть до змін моделей зближення рівнів людського розвитку 
в різних країнах, що сформувалися протягом 40 років. Довго-
строкові прогнози свідчать про значні розширення розходжень в 
HDI між країнами після 2050 року [335, c. 31].  
Отже, як вже було зазначено, по-перше, ріст доходів тісно 
пов’язаний з погіршенням ключових екологічних показників: ро-
стом викидів діоксиду вуглецю, погіршенням якості земель, води, 
лісних покривів, зниженням рівня світового океану, біорозмаїття. 
По-друге, розподіл доходів усередині країн погіршився у більшо-
сті з них, незважаючи на всі досягнення зі зменшення розриву в 
сфері охорони здоров’я та освіти. І останнє, в світі спостеріга-
ються значні варіації зв’язків між рівнем розвитку HDI та розши-
ренням прав і можливостей людини. 
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Глобальні виклики третього тисячоліття, а саме циклічна гло-
бальна фінансова криза, демонструють неспроможність світової 
економіки до швидкого відновлення, зумолюють ріст геополітич-
ної напруженості, поглиблення соціальних проблем у світі. Огляд 
глобальних ризиків 2011 визначає парадокс ХХІ століття: з поси-
ленням Інтеграції в світі посилюється і сегрегація. Стале економі-
чне зростання в умовах глобалізації внутрішньо змінило та 
об’єднало світову систему, перетворило її на складну систему вза-
ємопов’язаних і взаємозалежних елементів. Але розподіл вигід від 
процесів глобалізації в світі є нерівномірним. Меншість світової 
спільноти користується набагато більшою часткою названих вигід. 
Проблеми економічної нерівності та справедливості як на міжна-
родному рівні, так і національних рівнях стають усе більш актуа-
льними. У політичній сфері з’являються ознаки відродження наці-
оналізму, популізму, соціального розшарування. Крім того, слід 
зауважити наявність зростаючих тенденцій розходжень між краї-
нами в сфері забезпечення сталого економічного росту [304]. 
Не можна не вказати на ще один з парадоксів прийдешнього 
століття: ключові фактори підвищення якості глобального управ-
ління (суперечності інтересів, взаємовиключні стимули, різнома-
нітність норм і цінностей) одночасно створюють складні умови 
реалізації механізмів управління. Прикладами таких невдач гло-
бального управління є Дохський раунд переговорів у рамках Все-
світньої торгової організації та відсутність домовленості на Кон-
ференції зі зміни клімату в Копенгагені. ООН вже більше 20 
років безрезультатно намагається реформуватися. Створення 
групи двадцяти (20) було заявлено як перспективний напрям у 
сфері глобального управління — створення діалогової платфор-
ми впливових держав світу. Проте її ефективність поки що не 
підтверджена на практиці. Світова спільнота демонструє гострий 
дефіцит моральних, правових і політичних авторитетів. Учасники 
багатьох глобальних ініціатив ігнорують прийняті ними ж рі-
шення. Сила зброї не є ключовим фактором підтримки мирних 
процесів і запобігання збройним конфліктам на планеті. Події та 
конфлікти на території Лівії, Єгипту, Конго, країн Близького 
Сходу та Африки — яскраве підтвердження цього. 
А ще підтвердженням визначених вище тезисів є виміри про-
гресу по досягненню Цілей розвитку тисячоліття [158]. На глоба-
льному рівні жодна з поставлених міжнародною спільнотою ці-
лей зі строком досягнута у 2015 році не виконана навіть 
наполовину. Це стосується як розвинутих країн, так і країн, що 
розвиваються. Докладніше викладено в табл. 1.20.  
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Таблиця 1.20 
ВИМІРИ ПРОГРЕСУ В ДОСЯГНЕННІ ЦІЛЕЙ РОЗВИТКУ ТИСЯЧОЛІТТЯ, 2009—2011 рр. 
Африка Азія Спільнота неза-лежних держав 
Цілі та задачі 









































ЦІЛЬ 1. Ліквідація надзвичайної бідності та голоду 
Скорочення вдвічі надзвичайної бідності НР ДВР ВР ВР ДВР НР — СР НР ВР 
Продуктивна і до-стойна робота ДВР ДВР ВР ДВР ДВР ДВР ДВР СР НР СР 
Скорочення рівня голоду вдвічі НР ДВР СР ВР ВР СР СР СР НР СР 
ЦІЛЬ 2. Забезпечення загальної початкової освіти 
Загальна початкова школа ВР НР ВР ВР СР СР — ВР ВР ВР 
ЦІЛЬ 3. Заохочення гендерної рівності та розширення прав і можливостей жінок 
Рівна кількість дівча-ток і хлопчиків у по-чатковій школі БП БП П П П БП МБП П П П 
Частка жінок, що займаються опла-чуваною працею НР НР ВР СР НР НР СР ВР ВР ВР 
Рівність представ-ництва жінок і чо-ловіків у національ-них парламентах 
ДНР НР СР НР НР ДНР ДНР СР НР НР 
Продовження табл. 1.20 
Африка Азія Спільнота не-залежних дер-
жав 
Цілі та задачі 










































ЦІЛЬ 4. Скорочення дитячої смертності 
Скорочення дитя-
чої смертності у ві-
ці до 5 років на 2/3 
НР ДВР НР НР ВР НР СР НР НР СР 
Прививки від кору ВР СР ВР СР СР СР НР ВР ВР ВР 
ЦІЛЬ 5. Покращення охорони материнства 
Зниження материн-ської смертності на 
3/4 
СР ДВР НР ВР ВР СР ВР СР НР НР 
Загальний доступ до репродуктивно-го здоров’я 
СР НР ВР СР СР Ср НР ВР ВР СР 
ЦІЛЬ 6. Боротьба з ВІЧ/СНІДом, малярією та іншими захворюваннями 
Зупинити та ско-ротити поширення 
ВІЧ/СНІДу 
НР ВР НР НР НР НР Ср СР СР НР 
Зупинити та знизи-ти поширення ту-беркульозу НР ВР СР ВР СР НР ВР НР СР СР 
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Продовження табл. 1.20 
Зупинити та скоро-тити поширення малярії та інших 
захворювань 
НР ВР СР СР СР НР НР НР СР НР 
ЦІЛЬ 7. Забезпечення екологічної стабільності 
Включення принци-
пів раціонально-
екологічного розви-тку в національні стратегії та програ-
ми 
НР НР НР НР НР НР НР СР ВР НР 
Повернути назад 
процес втрати приро-дних ресурсів (лісів) 
НР СР СР ВР СР НР НР ВР ВР НР 
Зниження масшта-бів скорочення біорозмаїття НР СР СР ВР СР НР ВР ВР ВР ВР 
Піднесення рівня життя найбіднішо-
го населення 
СР ДВР ВР ВР ВР СР СР СР - - 
Вдвічі зменшити 
відсутність покра-щеної питної води 
ВР НР СР СР СР ВР НР ВР ВР СР 
ЦІЛЬ 8. Формування глобального партнерства в цілях розвитку 
Допомога слабороз-
винутим країнам, які не мають виходу до моря та малих острів-
них країн, що розви-




Закынчення табл. 1.20 
Африка Азія Спільнота не-залежних дер-
жав 
Цілі та задачі 













































прогнозованої, не-дискримінаційної торгової та фінан-
сової систем 
НР НР Ср СР СР СР СР ВР ВР СР 
Комплексне вирі-
шення проблеми заборгованості країн, що розвива-
ються 
НР НР НР НР СР СР СР ВР ВР СР 
Розширення меж 
загального корис-тування перевага-ми новітніх техно-
логій 
НР НР СР СР СР СР СР ВР ДВР СР 
Умовні позначення НР — низький рівень, СР — середній рівень, ВР — високий рівень, ДНР — дуже низький рі-вень, ДВР — дуже високий рівень, П — паритет, БП — близько до паритету, МБП — майже близько до паритету 
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Джерело: Побудовано на основі: [188, 189]. 
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Усе зазначене дозволяє зробити висновок про необхідність 
кардинальних змін і підвищення якості глобального управління. 
Останні міжнародні ініціативи — це намагання розробити регу-
лятивну рамкову основу для розширення вигоди (зисків) та зна-
ходження балансу можливостей і ризиків сталого цивілізаційного 
розвитку. Основним завданням є розробка багаторівневих інсти-
туційних заходів, включаючи ефективну участь на місцевому рі-
вні для сприяння сталому розвитку та рівності в процесах знач-
них змін моделей відповідальної поведінки — як людей, так і 
компаній. 
1.3. Транснаціональна концентрація  
корпоративного впливу та контролю 
Соціальні протести активістів руху «Захопити Вол Стріт», на-
селення Греції, Німеччини, Іспанії, арабських країн 2011—2012 рр., 
що розгорталися в світі проти нинішньої фінансової системи та 
великого бізнесу, в черговий раз привертають увагу світової спі-
льноти до необхідності зміни сучасного порядку її функціону-
вання на шляху сталого розвитку планети.  
Твердження щодо існування саморегульованої вільної еко-
номіки, в якій бізнес-структури конкурують між собою, насправ-
ді видається дискусійним. Сучасна економіка регулюється неве-
ликою кількістю економічних агентів, рішення та дії яких 
можуть призводити до кризових явищ у глобальному масштабі. 
Саме це продемонструвала глобальна фінансова криза 2008—
2012 рр. 
На політичній карті світу майже кожний квадратний метр — 
під контролем держав. Звичайно ж, у деяких випадках названий 
контроль можна вважати номінальним. Державні системи все 
менше відображають справжній стан речей, тобто не поясню-
ють, де саме перебуває влада. І хоча у більшості країн є війсь-
кові сили, вони все менше використовуються для захисту кор-
донів країн, і все більше для вирішення внутрішньодержавних 
конфліктів.  
Еволюція цивілізаційного розвитку людства створила силу 
впливу на таке велике число людей у такій великій кількості 
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країн світу в сфері їхніх екологічних, економічних та соціаль-
них стандартів життя, розвитку, діяльності, — транснаціональні 
корпорації. Саме ТНК володіють більшою політичною та еко-
номічною владою, ніж держави, в яких вони ведуть свою діяль-
ність. Вплив ТНК на економіку різних країн світу постійно зро-
стає. Завдяки своїй фінансовій могутності та політичному 
лобіюванню на найвищих рівнях сучасні ТНК диктують умови 
не тільки своїм конкурентам, а й цілим державам. Доходи цих 
корпорацій перевищують обсяги ВВП багатьох країн світу, вони 
створюють мільйони робочих місць у кожній державі (табл. 
1.21) Деякі ТНК з економічного погляду можна назвати держа-
вотворчими.  
Американський діловий журнал Forbes щорічно публікує 
рейтинг найбільших і найвпливовіших компаній світу Forbes 
Global 2000 Leading Companies [431]. У рейтингу Forbes Global 
2000 Leading Companies 2012 представлені компанії з 66 країн 
світу, в тому числі 524 компаній зі США, 258 — з Японії, 93 — 
з Великої Британії, 68 — з Південної Кореї, 62 — Канади, 61 
— з Індії, 14 — з Китаю. Загалом Global 2000 Leading 
Companies 2012 складає 36 трильйонів доларів прибутку (до 12 
% спаду у порівняно з 2011 р.), 2,64 трильйона доларів прибу-
тку (до 11 % спаду порівняно з 2011 р.), 149 трильйонів дола-
рів активах (до 8 % спаду порівняно з 2011 р.) і 37 трильйонів 
доларів ринкової вартості (на 0,5 % нижче, ніж у 2011 р.). У 
компаніях названого рейтингу працюють 83 млн осіб. [431]. За 
всіма критеріями оцінки спостерігається падіння в порівнянні з 
2011 р. через спад міжнародних ринків у наслідок глобальної 
кризи. 
Слід зауважити, що щорічний рейтинг Forbes Global 2000 
Leading Companies відійшов від використання одного критерію 
оцінки — обсягу виторгів компаній. Уже два роки використову-
ється інтегральний показник оцінки розміру компанії, який 
включає однакову вагу чотирьох показників: обсягу продажу, 
прибутку, активів та ринкової вартості. Топ-20 рейтингу Forbes 
Global 2000 Leading Companies 2012 представлено в табл. 1.21. У 
рейтингу найбільших і найвпливовіших компаній світу виділя-
ються найуспішніші глобальні гіганти, які задають тон у світі. 
Найвпливовішою та найприбутковішою компанією 2012 р. у світі 
визнано американську нафтогазову компанію Exxon Mobil, яка 




РЕЙТИНГ НАЙБІЛЬШИХ І НАЙВПЛИВОВІШИХ КОМПАНІЙ СВІТУ  
FORBES GLOBAL 2000 LEADING COMPANIES 2012, [431] 
Об’єм продажу Прибуток Активи Ринкова вартість 
№ Компанія Країна 
(мільярди доларів США) 
1 Exxon Mobil США 433,5 41,1 331,1 407,4 
2 JPMorgan Chase США 110,8 19,0 2 265,8 170,1 
3 General Electric США 147,3 14,2 717,2 213,7 
4 Royal Dutch Shell Нідерланди 470,2 30,9 340,5 227,6 
5 ICBC Китай 82,6 25,1 2 039,1 237,4 
6 HSBC Holding Велика Британія 102,0 16,2 2 550,0 164,3 
7 PetroChina Китай 310,1 20,6 304,7 294,7 
8 Berkshire Hathaway США 143,7 10,3 392,6 202,2 
9 Wells Fargo США 87,6 15,9 1 313,9 178,7 
10 Petrobras-Petroleo Brasil Бразилія 145,9 20,1 319,4 180,0 
11 BР Велика Британія 375,5 25,7 292,5 147,4 
12 Chevron США 236,3 26,9 209,5 218/0 
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Закінчення табл. 1.21 
Об’єм продажу Прибуток Активи Ринкова вартість 
№ Компанія Країна 
(мільярди доларів США) 
13 China Construction Bank Китай 68,7 20,5 1 637,8 201,9 
14 Citigroup США 102,6 11,1 1 873,9 107,5 
15 Gazprom Росія 117,6 31,7 302,6 159,8 
16 Wal-Mart Stores США 447,0 15,7 193,4 208,4 
17 Volkswagen Group Німеччина 221,9 21,5 328,7 79,5 
18 Total Франція 216,2 15,9 213,0 132,4 
19 Agricultural Bank of China Китай 62,4 14,4 1 563,9 154,8 
20 BNP Paribas Франція 119,0 7,9 2 539,1 61,5 
21 Bank of China Китай 60,8 15,8 1 583,7 129,1 
22 Apple США 127,8 33,0 138,7 546,0 
23 Banco Satander Іспанія 109,6 6,9 1 624,7 75,6 
24 Sinopec-China Petroleum Китай 391,4 11,6 179.8 104,2 
25 Toyota Motor Японія 228,5 4,9 358,3 147,9 
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Її двозначний ріст продажу та прибутку вивів компанію на перше 
місце вперше в дев’ятирічній історії Forbes Global 2000 Leading 
Companies. До п’ятірки кращих також ввійшли: американські компа-
нії JPMorgan Chase (лідер цього ж рейтингу 2011 р.) і General Electric 
(Нідерланди), Royal Dutch Shell (Нідерланди), китайський банк ICBC. 
Американська компанія Apple (22 позиція в рейтингу) дістала титул 
найціннішої з ринковою вартістю 546 мільярдів доларів.  
Слід зазначити: повернення в елітний топ-25 найбільших ком-
паній світу за версією Forbes Global 2000 Leading Companies 2012 
англійської компанії ВР (позиція 11 у рейтингу). За оцінками 
Forbes Global 2000 Leading Companies 2011, компанія ВР була на 
390 позиції. Ключем до такого визначного стрибка стала прибут-
ковість компанії в 2011 році — 3,3 млрд доларів. Слід зауважити, 
що в 2010 р. компанія ВР мала збитки замість оголошеного при-
бутку в 26 млрд чистого прибутку.  
Японська автомобільна компанія Toyota Motor посіла 25 пози-
цію в рейтингу Forbes Global 2000 Leading Companies 2012 порів-
няно з 55 в минулому році. 
Рейтинг найбільших і найвпливовіших компаній світу FT 
(Financial Times) Global 500 2012 року представлено в табл. 1.22. 
Перше місце в цьому рейтингу посіла компанія Apple (ринкова 
капіталізація 559 млрд доларів США), яка обігнала багаторічного 
лідера — американську нафтогазову компанію Exxon Mobil (рин-
кова капіталізація 408,8 млрд доларів США). За 2011 рік компанії 
Apple, виробнику планшетів iPad та смартфонів iPhone вдалося 
збільшити вартість свого бренду на 19 %, що становило 37 % ри-
нкової капіталізації компанії. В четвертому кварталі 2011 року 
частка ринку американської компанії Apple сягнула 23,9 %. 
На третьому місці рейтингу FT Global 500 2012 — китайська 
нафтогазова компанія (ринкова капіталізація — 278,97 млрд до-
ларів США).  
За оцінками FT Global 500 2012, сукупна капіталізація 500 найбі-
льших і найвпливовіших світових корпорацій за минулий рік змен-
шилася на 3,6 % і становила 25,3 трлн доларів США. За показником 
загальної капіталізації в галузевій структурі рейтингу FT Global 500 
2012 за аналогією з попереднім роком посіли банки (71 корпорація 
загальною вартістю 3,84 трлн доларів США). На другому місці — 
нафтогазові компанії (43 корпорації, сукупна капіталізація 3,27 трлн 
доларів США) [286]. Українських компаній у рейтингу FT Global 
500 2012 немає. Російських компаній — 11. Російська нафтогазова 
компанія Gazprom посідає 31 позицію в названому рейтингу з рин-
ковою капіталізацією 145,76 млрд доларів США [286]. 
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Таблиця 1.22 






































































































Компанія Країна Сектор 
млрд доларів США мільйони  чол. % 
1 3 Apple США Технологічні засоби 559,0021 108,5980 25,922.0 116,371.0 63,300  
2 1 Exxon Mobil США Нафта та газ 408,7774 433,5260 41,060.0 326,834.0 82,100 2.1 
3 2 Petro China Китай Нафта та газ 278,9684 318,3706 21,124.8 304,585.8 552,810 3.5 
4 10 Microsoft США Програмне забезпечення 270,6441 69,950.0 23,150.0 108,704.0 90,000 2.0 




Bank of China 
Китай Банки 236,3354 N/R 33,089.1 2,455,4793 408,859 4.7 
7 8 Royal Dutch Shell 
Велика 
Британія Нафта та газ 222,4251 453,7238 29,836.5 340,526.1 90,000 4.5 




220,9789 82,032.7 19,555.8 149,608.6 175,336 3.9 
9 11 General Electric США Промислові підприємства 212,3177 142,2370 14,130.0 717,242.0 301,000 3.0 
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Продовження табл. 1.22 
10 9 Chevron  США Нафта та газ 211,9506 236,5410 26,895.0 208,250.0 61,000 2.9 
11 19 Wal-Mart Stores  США Роздрібна торгівля 208,3577 446,9500 15,699.0 192,668.0 2,200,00 2.4 
12 13 Nestle Швейцарія Продукти харчування 207,376.0 89,170.7 10,114.1 118,992.8 328,000 3.3 
13 12 Berkshire Hathaway США Страхування 201,134.6 N/R 10,254.0 392,647.0 271,000  
14 7 China Construction Bank Китай Банки 193,1507 N/R 26,891.7 1,947,9362 329,438 5.2 
15 20 AT&T США Телекому-нікації 185,1548 126,7230 3,944.0 270,344.0 256,000 5.5 
16 21 Procter & Gamble США Товари для дому 185,1231 82,559.0 11,797.0 138,354.0 129,000 2.9 




ні засоби 181,7740 142,3965 11,529.0 132,916.8 101,970 0.4 
18 25 Johnson & Johnson  США 
Фармацев-
тика 181,3900 65,039.0 9,672.0 107,104.0 117,900 3.4 
19 24 Wells Fargo США Банки 180,1784 N/R 15,869.0 1,313,8670 264,200 1.2 





лузь 179,5225 77,667.2 25,602.2 99,065.4 40,757 2.9 
21 17 JP Morgan Chase  США Банки 175,5221 N/R 18,197.0 2,265,7920 260,157 2.2 
22 5 Petrobras Бразилія Нафта та газ 170,8362 131,0664 17,881.5 317,289.0 81,918 2.9 
23 26 Pfizer США Фармацев-тика 170,6849 67,425.0 10,009.0 186,802.0 103,700 3.6 
24 27 Coca-Cola США Напої 167,6011 46,766.0 8,572.0 79,731.0 146,200 2.5 
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Компанія Країна Сектор 
млрд доларів США мільйони  чол. % 
25 28 Google США Програмне забезпечення 165,4145 37,862.0 9,737.0 72,574.0 32,467  
26 18 HSBC Велика Британія Банки 160,6700 N/R 16,209.4 2,547,8612 288,316 4.9 
27 43 Philip Morris International  США 
Тютюнова 
продукція 152,5751 31,114.0 8,542.0 35,488.0 78,100 3.2 
28 32 Novartis Швейцарія Фармацев-тика 151,7606 54,975.1 8,537.2 111,639.2 123,686 4.4 
29 40 Roche Швейцарія Фармацев-тика 151,4966 45,342.3 9,960.6 62,701.6 80,129 4.2 
30 35 Toyota Motor Японія Автомобілі 149,5757 228,4941 4,910.4 357,282.8 317,716 1.4 
31 15 Gazprom Росія Нафта та газ 145,7611 143,9816 40,582.9 338,466.6 401,000 4.5 
32 22 Oracle США Програмне забезпечення 145,0740 35,622.0 8,547.0 72,459.0 108,000 0.7 
33 47 Intel США Технологічні засоби 140,4624 53,999.0 12,942.0 70,784.0 100,100 2.8 
34 37 BP Велика Британія Нафта та газ 140,2706 362,3809 24,801.0 292,457.9 83,400 3.8 
 80
Закінчення табл. 1.22 
35 34 Agricultural Bank of China  Китай Банки 138,3135 N/R 19,371.8 1,848,0729 447,401 4.7 
36 30 Vodagone Group Велика Британія 
Мобільні 
телекомуні-кації 136,5919 73,531.9 12,769.2 239,105.2 83,862 5.1 
37 29 Bank of China  Китай Банки 126,2272 N/R 19,730.0 1,876,4602 289,951 5.0 
38 23 Vate Бразилія Гірнича га-лузь 124,5042 55,392.0 20,297.4 127,799.6 79,646 7.5 
39 33 Total Франція Нафта та газ 120,3678 215,7389 15,901.6 210,210.4 96,104 5.8 
40 61 Anheuser-Busch InBev Бельгія Напої 117,1608 36,187.4 5,426.4 111,754.3 116,278 2.1 
41 79 Amber  Бразилія Напої 117,0549 14,560.8 4,638.2 24,301.3 46,500 4.1 
42 51 Merck  США Фармацев-тика 116,8899 48,132.0 6,257.0 104,631.0 86,000 4.1 
43 62 Qualcomm США Технологіч-ні засоби 115,1179 14,957.0 4,260.0 34,719.0 21,200 1.2 
44 57 Cisco Systems США Технологіч-ні засоби 113,9125 43,218.0 6,490.0 85,231.0 71,825 0.6 
45 53 GlaxoSmithKline Велика Британія Фармацев-тика 112,5191 42,526.5 8,169.3 59,365.1 97,389 4.9 
46 48 Verizon Communications  США Телекому-нікації 108,4019 110,8750 2,404.0 230,461.0 193,900 5.2 
47 31 Rio Tinto 
Австралія / 
Велика Британія 
Гірнича га-лузь 107,2008 58,751.2 5,654.1 118,647.9 67,930 2.6 
48 39 Citigroup США Банки 107,1174 N/R 10,881.0 1,818,8460 266,000 0.1 
49 50 PepsiCo США Напої 105,3296 66,504.0 6,443.0 72,882.0 297,000 3.0 
50 59 Sanofi  Франція Фармацев-тика 103,9770 43,250.1 7,374.4 125,041.8 113,719 4.4 
Топ-10 найбільших компаній світу за версіями рейтингів 
Fortune Global 500 2011, Financial Time Global 500 2012, Forbes 
Global 2000 April 2012 представлено на рис. 1.7—1.9. 
 
Рис. 1.7. Топ-10 рейтингу  
Fortune Global 500, 2011року [450] 
Лідером рейтингу Fortune Global 500, 2011 року є американсь-
ка компанія з роздрібної торгівлі Wal-Mart Stores (дохід — 422 
млрд доларів США). На другій позиції названого рейтингу — ні-
дерландська нафтогазова компанія Royal Dutch (дохід — 378 
млрд доларів США), на третій — американська нафтогазова ком-
панія Exxon Mobil (дохід — 355 млрд доларів США) (рис. 1.7). 
Трійка лідерів рейтингу Financial Time Global 500 2012 року 
включає: дві американські компанії — Apple (ринкова вартість — 
559 млрд доларів США) і нафтогазову компанію Exxon Mobil 
(ринкова вартість 408,8 млрд доларів США) і китайську нафтога-
зову компанію PetroChina (ринкова вартість — 278,97 млрд дола-
рів США) (рис. 1.8). 
За оцінками ринкової вартості компанії, її активів, прибутків 
і продажів американська нафтогазова компанія очолює рейтинг 
Forbes Global 2000, April 2012 року. За нею в черзі американсь-
кі компанії: банк JPMorgan Chase та General Electric (рис. 1.9). 
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Рис. 1.8. Топ-10 рейтингу Financial Time Global 500, 2012 року [450] 
 
Рис. 1.9. Топ-10 рейтингу  
Forbes Global 2000, April 2012 року [450] 
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Незважаючи на використання різних показників оцінки, топ-10 
лідерів рейтингів Fortune Global 500 2011, Financial Time Global 
500 2012, Forbes Global 2000 April 2012 включає дві нафтогазові 
компанії: американську Exxon Mobil і нідерландську Royal Dutch. 
Крім того, ще по 4 компаніях є попарні збіги в названих рейтин-
гах. В їх число потрапили американські нафтогазова компанія 
Chevron і компанія General Electric і китайські нафтогазова ком-
панія PetroChina і банк ICBC. 
Для підкреслення могутності ТНК порівняємо ВВП найбіль-
ших економік світу та обсяг продажу найбільших ТНК. Центр 
економічних і бізнес-досліджень (Centre for Economics and 
Business Research, CEBR) публікує рейтинг найбільших економік 
світу. Рейтинг визначається за чистим (номінальним) показником 
ВВП (долари США), що розраховується з урахуванням ринкового 
чи встановленого владними структурами обмінного курсу [343]. 
Ранжований ряд найбільших ТНК побудований за обсягами їх 
продажів (дані The World’s Biggest Public Companies Forbes 
Global 2000 Leading Companies 2012). З 60 найбільших економік 
світу половина — це ТНК, а інші — держави (табл. 1.23). 
Таблиця 1.23 
ТОП-60 НАЙБІЛЬШИХ ЕКОНОМІК СВІТУ (мільярди доларів США) 
Найбільші економіки світу, 2011 [227] Найбільші компанії світу, 2012 [431] 
№ Країни ВВП № ТНК Об’єм продажу 
1 США 15 065 1 Royal Dutch Shell 470 
2 Китай 6988 2 Wal-Mart Stores  447 
3 Японія 5855 3 Exxon Mobil 434 
4 Німеччина 3629 4 Sinopec-China Petroleum 391 
5 Франція 2808 5 BP 376 
6 Бразилія  2518 6 PetroChina 310 
7 Велика Британія 2481 7 Chevron 236 
8 Італія 2246 8 ConocoPhillips 231 
9 Росія 1885 9 Toyota Motor 229 
10 Індія 1843 10 Volkswagen Group 222 
11 Канада  1759 11 Total 216 
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Закінчення табл. 1.23 
Найбільші економіки світу,2011 [227] Найбільші компанії світу, 2012 [431] 
12 Іспанія 1536 12 Glencore International 180 
13 Австралія 1507 13 General Motors 150 
14 Мексика 1185 14 General Electric 147 
15 Корея 1164 15 Petrobras-Petroleo Brasil 146 
16 Нідерланди 858 16 Berkshire Hathaway 144 
17 Індонезія 834 17 ENI 143 
18 Туреччина 763 18 Samsung Electronics 142 
19 Швейцарія 666 19 ING Group 139 
20 Швеція 572 20 Daimler 138 
21 Саудівська Аравія  560 21 Ford Motors 136 
22 Польща 532 22 Allianz  134 
23 Бельгія 529 23 AXA Group 133 
24 Тайвань 505 24 Apple 128 
25 Норвегія 479 25 AT&T 127 
26 Іран 475 26 Hewlett-Packard 125 
27 Аргентина 435 27 Nippon Telegraph &Tel 124 
28 Австрія 425 28 BNP Paribas 119 
29 Південна Африка 422 29 Gazprom 118 
30 ОАЕ 358 30 GDF Sues 117 
Джерело: Авторське дослідження. Побудовано на основі статистичних даних [227, 431]. 
Понад 2/3 зовнішньої торгівлі перебуває в руках 40 000 ТНК і 
їх 250 000 іноземних філіалів. А близько 30 % світової торгівлі — 
це внутрішня торгівля між різними структурними одиницями од-
них і тих же ТНК чи афільованих ними компаній. Якщо зарубіж-
ний філіал ТНК вирубує ліс у Росії і продає своїй материнській 
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структурі в Японії, не можна представляти цей процес як торгів-
лю між Росією та Японією. 
Роль державного сектора економіки як її внутрішнього секто-
ра, постійно зменшується. Тому спірним, на наш погляд, є твер-
дження щодо визначення світової торгівлі як обміну між країна-
ми. Експерти визначають, що половина експортних операцій 
США в 2010 р. здійснювалась американськими та зарубіжними 
ТНК. У Великій Британії вони здійснюють 80 % аналогічних 
операцій, а в Сінгапурі — до 90 %. Обсяг продажів ТНК стано-
вить 25 % світових продажів, а закордонних структур перевищує 
весь світовий експорт. Транснаціональний бізнес контролює 
окремі товарні ринки: 90 % світового ринку пшениці, кави, куку-
рудзи, лісу, тютюнових виробів, залізної руди; 85 % ринку міді та 
бокситів, 80 % чаю й олова, 75 % ринку сирої нафти, натурально-
го каучуку, бананів [55]. 
Близько половини світового промислового виробництва при-
падає на ТНК. Афільованими зарубіжними структурами випуска-
ється близько 1/3 частини продукції, що виробляється ТНК. Що-
річно виробляється продукції більше ніж на 1 трлн доларів. ТНК 
контролюють приблизно 80 % технологічних нововведень і ноу-
хау. Кількість персоналу в ТНК переважає 73 млн осіб. З ураху-
ванням суміжних галузей транснаціональний бізнес забезпечує 
робочими місцями більше 10 млн чоловік. 
ТНК перевищують багато країн, що розвиваються, за обсягом 
товарообігу, доходом. Порівняння спільного обороту деяких ТНК 
з валовим продуктом певних країн світу доводить могутність і 
силу корпорацій. Так, оборот компаній Ford Motors та General 
Motors більший від спільного валового продукту усіх африкансь-
ких країн південніше Сахари. А сумарний оборот найбільших 
японських корпорацій (Mitsubishi Corp, Mizuho Financial, 
Sumitomo Mitsui Financial і т. д.) майже еквівалентний ВП усієї 
Південної Америки [343, 431]. 
ТНК добувають, переробляють, розподіляють, координують, 
споживають більшу частину світових енергетичних ресурсів, ко-
рисних копалин. Вони будуть і є власниками більшості електро-
станцій світу. Вони виробляють більшу частину автомобілів, лі-
таків, космічних супутників, побутових приладів, хімікатів, 
лікарських препаратів, медичних приладів, біотехнологічної про-
дукції тощо. Вони вирубують більшу частину лісів у світі і вироб-
ляють майже весь обсяг паперу, вирощують більшу частину тех-
нічних культур, виробляють і продають більшу частину харчових 
продуктів світу.  
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Наразі є серйозною проблемою пошук механізмів перешко-
джання захоплення ТНК ключових секторів економіки, що ви-
значають суверенітет країни, якщо міжнародні інституції (Все-
світній банк, МВФ) визначають приватизацію та лібералізацію 
названих секторів економіки умовою отримання нових кредитів, 
необхідних для порятунку економіки таких країн. Як приклад не-
гативного впливу управлінських рішень ТНК на економіку при-
ймаючих країн наведемо результат реалізації на практиці «незнач-
ного» рішення компанії СOCA-COLA замінити в своїх 
безалкогольних напоях природний цукор на штучний. Це рішен-
ня в 70-х роках призвело до втрати робочих місць сотні тисяч ро-
бітників Філіппін.  
Багато ТНК наділено монопольною владою. Їх власники та 
топ-менеджмент, як правило, ведуть справи безпосередньо з 
главами держав, що дозволяє лобіювати корпоративні інтереси 
на визначених територіях, ухилятися від економічного та полі-
тичного контролю за діяльністю компаній. Співдіючи з репре-
сивними чи лояльними до їх інтересів режимами, використо-
вуючи підтримку названих режимів, зарубіжні інвестори 
вкладають кошти у небезпечні виробництва на території країн-
реципієнтів незалежно від їх наслідків для місцевих громад чи 
благополуччя всієї нації. Зазвичай такі дії ТНК чиняться за під-
тримки політиків, дипломатів, телебачення та інших засобів 
інформації. 
Поширене громадськими, неурядовими організаціями визна-
чення корпорації, як «темної» сили глобалізації, має право на іс-
нування. Грандіозні промислові катастрофи, використання дитя-
чої праці, експлуатаційні умови роботи для корінного населення 
країн місця розташування виробництв ТНК, незаконне переве-
зення та утилізація токсичних відходів виробництва, підтримка 
політичних режимів та урядів, що порушують права людини — 
це далеко не повний перелік негативних сторін діяльності транс-
національного бізнесу та його негативного пливу на сталий циві-
лізаційний розвиток людства. Негативні сторони діяльності 
транснаціонального бізнесу найчастіше супроводжуються нега-
тивними наслідками для його діяльності. Ігнорування екологіч-
них, економічних та соціальних проблем веде до не тільки і не 
стільки матеріальних збитків корпорації, а й до загибелі людей, 
знищення природного середовища. Промислові катастрофи важ-
ко приховати. Прикладів такої діяльності безліч Наслідки діяль-




НАСЛІДКИ ДІЯЛЬНОСТІ ТНК 
(НАЙБІЛЬШ НЕБЕЗПЕЧНИХ ДЛЯ СВІТУ) 





Нафтодобування в екологічно 
чистих місцях планети (Арк-
тика, Аляска) 
Екологічно шкідливе вироб-
ництво (Перу, Ангола) 
Діяльність проти профспілок 
Порушення прав людини та 
експлуатація робітників 
Порушення прав корінного 
населення (індіанці Півден-
ної Америки)  
2 SHELL OIL Нафтодобувна корпо-
рація 
Фактична окупація Нігерії 
Експлуатація робітників 
Діяльність проти профспілок 
Підтримка репресивних ре-
жимів 
3 SIEMENS Побутова техніка, 
авіабізнес, виробницт-
во комп’ютерів, від-
ео- та медичної техні-
ки 
Використання праці в’язнів 
концентраційних таборів 
Ведення ядерного будівництва 
Активна розробка МОКС — 
програми (паливо для реак-
торів) 
4 McDonald’s Ресторани швидкого 
харчування 
Використання шкідливих для 
здоров’я людини технологій 
приготування продуктів 
Активне забруднення довкіл-
ля і порушення еко-балансу 
шляхом використання вели-
кої кількості одноразового 




Порушення прав працівників 
Активне застосування транс 




Закінчення табл. 1.24 
№ Назва компанії Сфера діяльності Основні проблеми 
5 EXXON MOBIL Нафтохімічна проми-словість Порушення екобалансу, не-гативний вплив на глобаль-
ний клімат, дезінформація громадськості про причини глобального потепління, 
протистояння глобальним ініціативам (непідписання США Кіотського протоколу), 
перешкоджання поширенню альтернативної енергетики, підтримка репресивних ре-
жимів  
6 NESTLE Споживчі товари (про-
дукти харчування, ко-сметична продукція) 
Співробітництво з репресив-
ними режимами, використан-ня праці в’язнів концентра-ційних таборів, 
безвідповідальний маркетинг, виробництво неякісної про-дукції, заборона профспілко-
вої діяльності, проведення дослідів на тваринах, викори-стання на виробництві шкід-
ливих для здоров’я трансген-них компонентів у виробництві продукції 
Джерело: Складено на основі: [231]. 
Про розмір упливу транснаціонального бізнесу говорить і 
приклад, коли одна корпорація змогла підняти особисті доходи 
всієї країни. Для американського фондового ринку є характерним 
те, що 50 % акцій належить фізичним особам. І коли в 2003 р. 
Білл Гейтс уперше виплатив дивіденди, особисті доходи 4,6 млн 
американців зросли на рекордні 3,7 % [55]. 
Слід зауважити, що держави програють у всесвітній боротьбі 
за владу ТНК. Хоча не всі країни позиціонуться в цій боротьбі 
однаково. Майже 90 % штаб-квартир ТНК розташовуються в 
промислово-розвинутих країнах Європи, США, Японії, причому 
більше половини з них — лише в п’яти країнах: Франції, Німеч-
чині, США, Японії та Нідерландах. Взаємовідносини між проми-
слово розвинутими країнами та «їхніми» ТНК разюче відрізня-
ються від відносин країн третього світу та ТНК. Пояснення 
цьому одне, інтереси найбільш сильних держав світу досить час-
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то переплетені з інтересами розташованих на їх територіях ТНК, 
що відображається в їх міжнародних політиках. У той самий час 
ТНК завжди стоять на сторожі своїх власних інтересів. Невелика 
кількість урядів сміє вмішуватися в політику ТНК відносно най-
му робочої сили. Ряд з них, особливо країни, що розвиваються, 
для збереження робочих місць у державі використовують механі-
зми підкупу як інструментарію стимулювання інвестицій. У де-
яких випадках ТНК кооперуються з певними державними інсти-
тутами для підписання багатосторонніх угод про інвестування, 
але виступають проти екологічних інституцій, які вимагають 
зменшення викладів парникових газів у природне середовище. З 
різних причин держави дедалі охочіше віддають ТНК сфери дія-
льності, які вони донедавна регулювали, пояснюючи такий стан 
речей дією ринкових законів. Іноді такі процеси відбуваються за-
вдяки передачі регулятивної ролі наддержавним організаціям 
(СОТ) і підписання міжнародних договорів (МАІ).  
Так, існує нагальна проблема «захоплення земель» у міжнарод-
ному масштабі: уряди та корпорації купують для власних цілей зна-
чні земельні території в бідніших країнах, у державах, що розвива-
ються. ТНК, приватні, державні, спільні компанії викуповують 
права на довгострокове використання або ж володіння великими 
земельними площами (найчастіше це більше ніж 1000 га) в країнах, 
що розвиваються. Нині кількість таких інвесторів збільшується за 
рахунок економічно сильних країн, що розвиваються, а саме: Індії, 
Китаю, Саудівської Аравії. За розрахунками, відбувається збіль-
шення кількості «захоплення земель» у світі. Так, у період з 2005 р. 
по 2009 р. була здійсненна купівля понад 20—30 млн га, а з 2008 р. 
по 2010 р. — більше 45 млн га [242]. Позитивні та негативні наслід-
ки «окупації земель» для країн, що розвиваються (табл. 1.25). 
Таблиця 1.25 
НАСЛІДКИ «ЗАХОПЛЕННЯ ЗЕМЕЛЬ» ДЛЯ КРАЇН, ЩО РОЗВИВАЮТЬСЯ 
Позитивні результати Негативні наслідки 
Отримання довгострокових інвести-
цій для модернізації сільського гос-подарства 
Насильницьке переміщення місцево-
го населення 
Доступ до сучасних технологій Закриття доступу до місцевих приро-дних ресурсів 
Створення нових робочих місць Збезліснення територій 
Втрата біорізноманітності  Скорочення бідності в сільських ра-
йонах Створення загроз дикій природі 
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Джерело: Визначено на основі [209, 236, 242, 340]. Світові масштаби недоплати податків ТНК сягнули 2005 р. бі-
льше ніж 255 млрд доларів США, в тому числі в США — 50 млрд 
доларів, у ЄС — 100 млрд доларів. За даними дослідників, у 2000 р. 
понад 70 % корпорацій США не заплатили ні цента податків на 
прибуток, близько 20 % заплатили менше ніж 5 % за номінальної 
ставки 35 % [185, с. 74]. В основному ці кошти вкладались у бір-
жові спекуляції, об’єми яких в 10 разів перевищували реальну 
економіку [81, c. 97]. Керована діяльність транснаціональних бан-
ків на національних і міжнародних ринках здатна змінити взаєм-
ний паритет будь-яких національних валют. Недооцінка діяльно-
сті фінансових структур веде до глобальних криз. 
Нещодавні дослідження групи вчених Швейцарського феде-
рального інституту технологій у Цюріху (Swiss Federal Institute of 
Technology in Zurich) [418] дозволяють ще раз у переконливій та 
наочній формі продемонструвати масштабний вплив невеликої 
кількості ТНК (переважно фінансових) на світову економіку. Ідея 
насправді є неновою. Такі дослідження проводилися і раніше 
[266, 296, 412]. Слід зазначити, що попередні дослідження озна-
ченої теми стосувались вивчення та аналізу мереж міжнародної 
торгівлі, кредитів, невеликих національних бізнес-груп тощо. 
Вони доводили, що ТНК є лідерами світової економіки. Основ-
ним їх недоліком є обмеження кількості досліджуваних компаній 
та ігнорування дочірніх та аффілірованих компаній. Це не дозво-
ляє реально оцінити вплив ТНК на світову економіку як позитив-
ний чи дистабілізаційний. Жодне з попередніх досліджень не 
ставило за мету дослідити структуру контролю ТНК на глобаль-
ному рівні. 
Згідно з дослідженням взаємозв’язків ТНК було виявлено від-
носно невелику групу компаній, здебільшого банків, які мають 
непомірно великий вплив на світову економіку. Математична 
модель, що застосовувалася для моделювання природних систем, 
була використана для відтворення реальної схеми розподілу 
впливу ТНК на світову економіку. Дослідники з університету в 
Цюріху змоделювали образ глобальної корпоративної системи і 
за допомогою математичного аналізу зв’язків 43 000 ТНК дійшли 
висновку, що світом керує одна гігантська «суперкорпорація». 
Дослідники довели, що левиною часткою «економічного пирога» 
володіє невелика група компаній та банків. Усім іншим залиша-
ються лише «крихти від цього пирога» [438]. Один з авторів до-
слідження, теоретик комплексних систем Джеймс Глаттфельдер 
зазначає, що основною цінністю дослідження є те, що в його ос-
нову покладено реальні дані.  
Як інформаційну основу дослідження був використаний банк 
даних Orbis 2007 (marketing database [219]), що включає понад 37 
млн економічних агентів світу: компаній, фізичних осіб, які пе-
ребувають у 194 країнах і налічують близько 13 мільйонів пря-
мих і перехресних володінь власністю. Вибірка дослідження на-
лічує 43060 ТНК, які розміщуються в 116 країнах світу й 
налічують 5675 ТНК, акції яких котируються на фондових бір-
жах. Як поняття ТНК було використано дефініцію Організації 
економічного співробітництва та розвитку (The OECD Guidelines 
for Multinational Enterprises) [428], що трактує її як компанію, що 
розміщується більше ніж в одній країні, може координувати свої 
операції різними шляхами, з різними формами власності — при-
ватною, державною та змішаною. Досліджувана мережа ТНК 
включала 600508 вузлів переплетення 1006987 прав власності. 
Генеральна структура мережі досліджуваних ТНК відображена 








Рис. 1.10. Загальна структура мережі  
досліджуваних ТНК [438, c. 15] 
Основним завданням дослідників було виявлення прямих і пе-
рехресних активів ТНК. Для відображення схеми розподілу еко-
номічного впливу вчені сконструювали модель, у якій одні ком-
панії контролювали інших через мережу пакетів акцій, активів і 
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т. д. Схеми класифікації досліджуваних прямих та перехресних 




C  D 
  
 
Умовні позначення: (A) — Компанія i має Wij відсотків прямої власності компанії j. Через компанію j має також опосередковану (перехресну) власність у компаніях k і l. (B) — Рекурсивні зв’язки при існуванні циклічних схем роз-
поділу прав власності та контролю. (C) — Відсоткові ставки, позначені уздовж зв’язків. (D) — Якщо пакет акціонера перевищує контрольний (50 % + 1 акція), то вважається, що він повністю контролює компанію (100 %), а інші не мають 
контролю взагалі (0 %). 
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Рис. 1.11. Схеми розподілу прямих  
і перехресних прав власності  
та контролю ТНК [438, c.4] 
 Група залежних 
компаній Умовні позначки: Група компаній топ-контролю (IN). Група залежних ком-паній (OUT). Група компаній ядра (SCC). Периферійна група компаній (T&T).  
Рис. 1.12. Структурна діаграма мережі  
досліджуваних ТНК (А) [438, c. 4] 
 
 
Умовні позначки: Група компаній з достатнім рівнем зв’язків (LCC) та Гру-
па компаній з недостатнім рівнем зв’язків (OCC). Група компаній топ-контролю (IN). Група компаній ядра (SCC). Група залежних компаній (OUT). 
Периферійна група компаній (T&T). Група компаній з недостатнім рівнем зв’язків (OCC). 
Рис. 1.13. Структурна діаграма мережі  
досліджуваних ТНК (В) [438, c. 4] 
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Об’єм кожної секції діаграми логарифмічно залежить від час-
тки операційного прибутку ТНК у групі (рис. 1.13). Детальна ха-
рактеристика кількості та напрямів внутрішніх корпоративних 
зв’язків представлена в табл. 1.26 і на рис. 1.12. 
Таблиця 1.26 
СТАТИСТИЧНІ ДАНІ ДОСЛІДЖЕННЯ КІЛЬКОСТІ  ТА НАПРЯМУ ВНУТРІШНІХ КОРПОРАТИВНИХ ЗВ’ЯЗКІВ ТНК  
[адаптовано 438, c. 5] 
Кількість Групи компаній за кількістю та 
напрямом зв’язків (найсильні-








Усього досліджуваних ком-паній 43 060 77 456 479 992 100,00 % 
1. LCC — Група компаній з достатнім рівнем зв’язків 
(*****)  
15 491 47 819 399 696 94,17 % 
1.1. IN — Група компаній топ-контролю (****) 282 5205 129 2,18 % 
1.2. SCC — Група компаній ядра (*****) 295 0 1023 18,68 % 
1.3. OUT-Група залежних компаній (***) 6488 0 318 073 59,85 % 
1.4. T&T — Периферійна група компаній (**)  8426 42 614 80 471 13,46 % 
2. OCC — Група компаній з недостатнім рівнем зв’язків (*) 27 569 29 637 80 296 5,83 % 
За результатами дослідження було виявлено ядро з 1318 ком-
паній з перехресним володіннями та 12191 зв’язком (рис. 1.14). Ко-
жна з названих 1318 компаній мала тісні корпоративні зв’язки з 
двома або ж більше партерами. Середня кількість партнерів для 
компаній групи ядра становила 20. Обсяг вузлів логарифмічно 
залежить від операційного прибутку ТНК, а колір — від рівня 
контролю в мережі (збільшення вагомості від жовтого до черво-
ного). Дослідники визначили, що названа група компаній ядра 
через свої компанії-сателіти володіла більшістю великих ком-
паній-виробників, що представляли реальний сектор економіки.  
 
Рис. 1.14. Поглиблений аналіз  
компаній групи-ядра (C), [438, c. 4] 
Наближений розгляд деяких вузлів мережі компаній фінансо-





Рис. 1.15. Наближений розгляд деяких вузлів мережі  
компаній фінансового сектора (D) [438, c. 4] 
Подальші дослідження прав власності ТНК виявили «супера-
нклав», який складають 147 тісно пов’язаних між собою компа-
ній. Їх активи переплітаються між собою та забезпечують цьому 
неофіційному об’єднанню контроль над 40 % глобального корпо-
ративного багатства. Це означає, що менше ніж 1 % компаній ко-
нтролює понад 40 % усієї мережі досліджуваних ТНК. Більшість 
компаній «суперанклаву» це фінансові бізнес структури. Топ-50 
найвпливовіших ТНК наведено в табл. 1.27. 
Таблиця 1.27 
ТОП-50 НАЙВПЛИВОВІШИХ ТНК [438, c. 33] 




























1 Barclays PLC Велика Британія 6512 SCC 4,05 
2 Capital Group Companies INC., THE США 6713 IN 6,66 
3 FMR Corporation США 6713 IN 8,94 
4 AXA Франція 6712 SCC 11,21 
5 State Street Corporation США 6713 SCC 13,02 
6 JP Morgan Chase & Co США 6512 SCC 14,55 
7 Legal & General Group PLC Велика Британія 6603 SCC 16,02 
8 Vanguard Group INC., THE США 7415 IN 17,25 
9 UBS AG Китай 6512 SCC 18,46 
10 Merrill Lynch & Co INC. США 6712 SCC 19,45 
11 Wellington Management Co L.L.P. США 6713 IN 20,33 
12 Deutsche Bank AG Німеччина 6512 SCC 21,17 
13 Franklin Resources INC. США 6512 SCC 21,99 
14 Credit Suisse Group Китай 6512 SCC 22,81 
15 Walton Enterprises LLC США 2923 T&T 23,56 
                     
1 Коди, що розпочинаються на 65, 66, 67 відносять до фінансового сектора. 
2 SCC — группа компаній ядра, IN — група компаній топ-контролю, T&T — пери-ферійна група компаній. 
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16 Bank of New York Mellon Corp США 6512 IN 24,28 
Продовження табл. 1.27 



























17 Natixis Франція 6512 SCC 24,98 
18 Goldman Sachs Group INC., THE США 6712 SCC 25,64 
19 T Rowe Price Group, INC. США 6713 SCC 26,29 
20 Legg Mason, INC США 6712 SCC 26,92 
21 Morgan Stanley США 6712 SCC 27,56 
22 Mitsubishi UFJ Financial Group. Inc. Японія  6512 SCC 28,16 
23 Northern Trust Corporation  США  6512 SCC 28,72 
24 Société Générale Франція  6512 SCC 29,26 
25 Bank of America corporation США  6512 SCC 29,79 
26 Lloyds TSB Group PLC Велика Британія 6512 SCC 30,30 
27 Invesco PLC Велика Британія 6523 SCC 30,82 
28 Allianz SE Німеччина  7415 SCC 31,32 
29 TIAA США  6601 IN 32,24 
30 Old Mutual Public Livited Company  Велика Британія 6601 SCC 32,69 
31 Aviva PLC Велика Британія 6601 SCC 33,14 
32 Schroders PLC Велика Британія 6712 SCC 33,57 
33 Dodge & Cox США 7415 IN 34,00 
34 Lehman Brothers Holdings, INC США 6712 SCC 34,43 
35 Sun Life Financial, INC Канада 6601 SCC 34,82 
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36 Standard Life PLC Велика Британія 6601 SCC 35,20 
 Закінчення табл. 1.27 



























37 CNCE Франція 6512 SCC 35,57 
38 Nomura Holdings, INC Японія 6512 SCC 35,92 
39 The Depository Trust Company США 6512 IN 36,28 
40 Massachusetts Mutual Life INSUR. США 6601 IN 36,63 
41 ING Group N.V. Нідерланди 6603 SCC 36,96 
42 Brandes Investment Partners, L.P. США 6713 IN 37,29 
43 Unicredito Italiano SPA Італія 6512 SCC 37,61 
44 Deposit Insurance Corporation of JP Японія 6511 IN 37,93 
45 Vereniging Aegon  Нідерланди 6512 IN 38,25 
46 BNP Paribas Франція 6512 SCC 38,46 
47 Affiliated Managers Group, INC США 6713 SCC 38,88 
48 Resona Holdings, INC Японія 6512 SCC 39,18 
49 Capital Group International, INC США 7414 IN 39,48 
50 China Petrochemical Group Co Китай 6511 T&T 39,78 
Якщо брати до уваги офіційні доходи цих корпорацій, то вони 
не перевищують 20 % світової операційної виручки. Але через 
свої фірми-сателіти ці корпорації володіють більшістю світових 
компаній, що працюють у секторі «реальної» економіки й отже, в 
їх руках сконцентровано понад 60 % усіх світових доходів. 
Цінність рейтингу не в тому, що він визначає «невідомих» 
гравців глобальної економіки. Навпаки, він демонструє, що біль-
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шість з цих топ-гравців належать до компаній групи ядра з най-
сильнішими корпоративними зв’язками (табл. 1.28). 
Таблиця 1.28 
ГРУПИ ДОСЛІДЖУВАНИХ КОМПАНІЙ ЗА КІЛЬКІСТЮ  
ТА НАПРЯМОМ МЕРЕЖІ ЗВ’ЯЗКІВ [адаптовано 438, с. 5] 
Структура, % Групи компаній (найсильніший 
зв’язок *****, найслабший *) Досліджувані ТНК Перші 50 із досліджу-ваних ТНК 
IN — Група компаній топ-контролю (****) 6,233 0,273 
SCC — Група компаній ядра 
(*****) 49,831 11,525 
OUT — Група залежних компаній 
(***) 0.432 0 
T&T — Периферійна група ком-паній (**) 0,413 0,002 
OCC — Група компаній з недо-статнім рівнем зв’язків (*) 0,016 0 
Це означає, що вони не ведуть бізнес ізольовано, а навпаки ті-
сно пов’язані між собою в мережі контролю. Кожний елемент 
мережі ядра формально не підпорядковується якомусь іншому 
елементу чи групі елементів, не «домовляється» заздалегідь про 
свої напрями руху чи дій, але всі елементи залежать один від од-
ного. Тобто всередині ядра неможливо побудувати єдину складну 
систему (стратегію) різноманітних ходів. Будь-яка дія кожного 
елемента системи веде до складної ланцюгової реакції з тисяч 
впливів всіх інших елементів системи один на одного. В умовах 
постійної зміни навколишнього середовища та самої ТНК визна-
чена система нагадуватиме броунівський рух, хоча із внутрі-
шньою логікою, але зовсім не передбачений і не керований.  
На ¾ ядро складається з фінансових посередників — банків, 
управляючих компаній, пенсійних і взаємних фондів, інвест-
компаній. Оцінку сталості (стабільності) системи ядра можна ви-
значити за рахунок різкого видалення з ядра одного з найбільшо-
го та важливого елемента, наприклад, Lehman’a. Ситуація з на-
званим транснаціональним банком породила хвилю, яка спочатку 
зривала з місця сусідні елементи, а поступово затихла, наштов-
хуючись на віддзеркалені хвилі. Як визначають експерти, 
об’єднання невеликої кількості компаній ядра, високого ступеня 
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їх залежності, в основному фінансової діяльності визначених 
компаній, впливає на його стабільність. За сильних одночасних 
зовнішніх впливів, зв’язаних зі змінами у фінансовій сфері: різкі, 
несприятливі та непрогнозовані зміни фінансових політик окре-
мих держав, масові неплатежі за кредитними зобов’язаннями, ¾ 
усіх компаній ядра можуть не врятувати зв’язки мережі корпора-
тивного контролю та впливу. 
Крім того, дослідниками математично доведено, що лише 4,35 
% ТНК створюють 80 % виторгу всіх ТНК. Набагато вагомішим є 
висновок щодо власності. 80 % вартості усіх ТНК контролюють-
ся (безпосередньо чи опосередковано) всього 0,61 % компаній. 
Тобто 737 компаній контролюють 80 % вартості усіх найбільших 
корпорацій світу. Цей показник доводить супервисоку концент-
рацію капіталу в руках відносно невеликої групи компаній. 
Саме визначений результат дослідження швейцарської групи є 
найвагомішим, тому що до цього моменту не існувало економіч-
ної теорії чи емпіричного доказу відносно сили та мережі зв’язків 
тор-гравців глобальної економіки. Категорія «мережевий 
зв’язок» визначається вченими як сукупність економічної частки 
певної компанії у всіх досліджуваних компаніях. 1 % мережевого 
контролю не означає, що у компанії є по 1 % акцій у кожній ін-
шій компанії. Цей показник означає, що після математичних роз-
рахунків кількості прямих і перехресних акціонерних зв’язків і 
співвіднесення результатів з даними по всіх інших компаніях бу-
ло визначено умовний показник мережевого зв’язку, який пока-
зує «силу» цієї компанії в мережі. Кількісний вираз показника 
мережевого зв’язку засвідчує, наскільки конкретна компанія «силь-
ніша» від іншої всередині певної мережі (див. табл.) Слід також 
зауважити, що уряди та фізичні особи (акціонери) перебувають у 
кінці визначеного рейтингу найсильніших гравців у мережі кор-
поративних взаємовідносин.  
Цінність дослідження визначається, по-перше, підтверджен-
ням відомих фактів контролю глобальної економіки невеликими 
групами людей, а, по-друге, виявленням їх впливу на стабільність 
світової економіки. Експерт з макроекономіки Джон Дриффілл 
(John Driffill) з Лондонського університету зазначає в своїх ко-
ментарях швейцарського дослідження, що саму по собі концент-
рацію влади не можна оцінювати, як позитивне чи негативне 
явище. Але наявність тісних взаємних переплетених зв’язків у 
середині ядра компаній може негативно впливати на стабільність 
економічних систем. Доказом цієї тези є гіркі уроки кризи 2008 р. 
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За банкротства великої компанії слідом за нею зникає велика кі-
лькість середніх і малих фірм.  
Автори дослідження зазначають, що саме визначення та ана-
літична оцінка структури глобальної економічної влади допомо-
же досягти її стабільності. Визначивши слабкі компоненти назва-
ної системи влади, можна окреслити комплекс заходів із 
запобігання кризовим явищам у майбутньому розвитку. Для об-
меження зв’язків між ТНК потрібно вводити глобальні антимо-
нопольні правила, які на сьогодні існують лише на національно-
му рівні. Дослідники пропонують обкладати податком компанії 
за надмірно тісні взаємні зв’язки. Такі податки існують на націо-
нальних рівнях. Можливо, в теперішньому глобальному світі є 
сенс введення і глобальних антимонопольних податків. 
Отже, в світі існує кілька сотень надвеликих ТНК, які тісно 
пов’язані між собою відносинами власності та спільною бізнес-
діяльністю. Більшість цих ТНК — це фінансові структури: банки, 
інвест-компанії, інвест-фонди, страхові компанії, пенсійні фонди 
тощо. За оцінкою власності ТНК, слід визначити, що ТНК значною 
мірою належать одна одній, але немає конкретної єдиної групи 
власників. Через обмеження кількості та розміру компаній групи 
ядра ключові рішення в його середині приймаються групою топ-
менеджерів, яка обмежується кількома тисячами осіб. У кожного з 
учасників групи топ-менеджерів є свої власні очікування та інтере-
си, що й визначає майже ілюзорну ймовірність можливості домо-
витися про певні спільні дії. Корпоративне ядро світової економіки 
— це найскладніша система мережевих зв’язків ТНК та афільова-
них компаній, яка виключає різкі рухи структурних учасників. 
Логічна аргументація вибору об’єкта дослідження — ТНК — 
виходить з ролі та значення останніх у глобальному розвитку 
планети в цілому. Предметне дослідження корпоративної відпо-
відальності корпорацій базується на її природі та визначенні як 
соціального інституту. 
Якщо ТНК здобудуть перемогу в боротьбі за економічну вла-
ду в світі, на думку економістів, ми перетворимось із суспільств 
вільних людей у світ без державної влади, де керують корпорації. 
Наскільки політична карта світу відповідатиме дійсному стану 
речей у майбутньому, а різні кольори, в які розфарбовані країни, 
справді вказуватимуть на те, хто здійснює там керівництво, зале-
жить від процесів глобальної відповідальної політики управління 
цивілізаційним розвитком. Якщо збережеться сьогоднішня тен-
денція, тоді можна буде замінити назви країн товарними знаками 
найбільших транснаціональних корпорацій. Це буде світ, у якому 
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SHELL OIL, McDonald’s, СOCA-COLA, PHILIP MORRIS, 
MONSANTO, PROCTER & GAMBLE створять нові імперії.  
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езсистемне трактування корпоративної відповідальності ТНК, 
непослідовність дій корпорацій в інтересах суспільства, при-
родного середовища, людини, відірваність стратегій їх розвитку 
від загальнолюдських цінностей вимагає наповнення названого 
поняття конкретним змістом у контексті стратегічного розвитку 
глобальної компанії, зміни координат її корпоративної відповіда-
льної діяльності не як примусової обтяжливої благодійності, а як 
джерела перспектив розвитку інновацій та підвищення її міжна-
родної конкурентоспроможності. Сучасні координати глобальної 
корпоративної відповідальності визначають еволюційну транс-
формацію концептуальних засад її формування (джерел, принци-
пів, структурних компонентів) і ціннісний базис бізнес-мислення 
глобальної компанії. 
Б 
Концептуальні засади корпоративної відповідальності вклю-
чають множину варіативних і неоднозначних термінів і концеп-
цій, які необхідно розглядати в контексті їх еволюційного розви-
тку та формування взаємопов’язаних елементів цілісної системи 
глобального управління. Маємо й особливість сучасного етапу в 
розвитку «парасолькової» концепції глобальної корпоративної 
відповідальності, яка завершує та гармонізує еволюційний розви-
ток похідних категорій на новому якісному рівні.  
Концепція глобальної корпоративної відповідальності гармо-
нійно включає концепцію «сталого розвитку» як нормативну ос-
нову майбутнього розвитку суспільства в цілому, та бізнес-
структур як суспільного інституту, зокрема; концепцію «корпо-
ративної стійкості» як основу розвитку корпорації та концепцію 
корпоративної соціальної відповідальності (КСВ) як управлінсь-
кий підхід, який втілюється шляхом вибудовування відносин із 
зацікавленими сторонами в умовах реалізації стратегічних кон-
курентних переваг компанії. Концепції «корпоративного грома-
дянства» та «корпоративної стійкості» змінили вектор розвитку і 
зміст досліджень проблематики глобальної корпоративної відпо-
відальності в контексті тісних зв’язків останньої з досягненням 
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корпораціями конкурентних переваг у глобальному бізнес-
середовищі («бізнес-аргумент»). Крім того відбулась імплемен-
тація стратегічного підходу в процес формування глобальної ко-
рпоративної відповідальності. 
Створення моделі інтеграції принципів корпоративної відпо-
відальності в базову стратегію та формування стратегічної кор-
поративної відповідальності є основою генерації динамічних мож-
ливостей корпорації для вирішення значимих глобальних, 
регіональних, місцевих, економічних, екологічних, соціальних 
викликів. Динамічні можливості корпорації виступають джере-
лом її конкурентних переваг у глобальному бізнес-середовищі. 
Ключовим компонентом генерації динамічних можливостей кор-
порації є використання інноваційних технологій у випуску про-
дукції, бізнес-процесах, стратегіях розвитку. 
Поняття глобальної корпоративної відповідальності має трак-
туватись як здатність корпорацій до відповідального прийняття 
рішень у рамках управлінської діяльності — розробки спеціаль-
них рішень для конкретних груп зацікавлених сторін, досягнення 
довгострокової стійкості компаній шляхом балансу відповідних 
інтересів усіх груп стейкхолдерів і формуванні системи корпора-
тивних цінностей як інноваційного бізнес-мислення глобальної 
компанії. 
2.1. Концептуальні засади корпоративної  
відповідальності  
Ключовими особливостями еволюції процесу розвитку концеп-
цій відповідальності бізнес-структур є, по-перше, філософське 
трактування вихідної категорії «корпоративна відповідальність», 
яке вимагає від дослідників комплексного врахування факторів 
нормативної та позитивної науки, по-друге, велика кількість ре-
левантних категорій та їх тематичних рамок. Не існує універса-
льного визначення корпоративної відповідальності в парадигмі 
глобального управління. На наш погляд, корпоративна відповіда-
льність у парадигмі глобального управління — це багатогранне 
комплексне поняття, яке слід розглядати крізь призму відомих 
наукових концепцій1. 
                     
1 Парадигма — це наукові досягнення, які через певний проміжок часу сприймають-ся науковою спільнотою, як основа для подальшої практичної діяльності. 
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Тривалість і складність дискусії щодо трактування централь-
ної категорії нашого дослідження — корпоративна відповідаль-
ність — визначається її нетривіальністю. Так, корпоративна від-
повідальність — це дворівнева категорія, що складається з 
елементів: «корпоративна» та «відповідальність». 
Перша складова терміна «корпоративна відповідальність» — 
«корпоративна», в свою чергу, об’єднує, на наш погляд, кілька 
змістових трактувань. Так, по-перше, суб’єктом її є корпорація. 
По-друге, термін «корпоративний» може використовуватись у 
значенні приналежності до будь-якої компанії (великої чи малої) 
та до будь-якої організації (комерційної чи некомерційної). За ав-
торським трактуванням, термін «корпоративний» визначається як 
внутрішній по відношенню до всякої сфери діяльності, будь-
якого розміру, форми власності та національної приналежності 
компанії. Це дозволяє використовувати окреслений у роботі по-
нятійний апарат до усіх видів компаній.  
Термін «відповідальність» за визначенням М. Веласкеса, несе 
в собі три трактування в контексті моральних рамок категорії — 
відповідальність, як доброчинність у контексті опису особистос-
ті, як надійної та чесної людини; відповідальність як обов’язок чи 
борг (деонтологічне значення); відповідальність як провина (ка-
зуальне значення)1. Такі визначення терміна «відповідальність» 
слід віднести до рамок нормативної етики — фундаментального 
напряму філософської науки. Деталізоване обґрунтування «від-
повідальності» через етичні категорії: свобода вибору, свобода 
волі, добро і зло, мораль, обов’язок, чесність, надійність — 
знайшло своє відображення в працях стародавніх філософів та їх 
послідовників: Аристотеля, Платона, М. Вебера, Канта, Ф. Ніц-
ше, А. Шопенгауера, Д. Юма та ін. [7, 42, 59]. 
Чітка класифікація підходів до сутності моральної відповіда-
льності індивідуума дана у всесвітньовідомій хрестоматійній 
статті К. Годпастер та ДЖ. Метьюза-мл. «Чи може корпорація 
мати совість?» [305] (табл. 2.1). 
Автори твердять, що адекватно ідеї трактування індивідуума 
як морального агента, слід визначати корпорацію як морального 
агента в силу її здатності до розмірковувань щодо моральної по-
зиції прийняття рішення в контексті їх раціональності та поваги 
до ближніх. Тобто проектують здатність морального розміркову-
вання на корпорацію. Крім того, за аналогією з процесом пере-
1 Velasquez M. Debunking corporate moral responsibility, Business Ethics Quarterly, 13 
(4), 2003, p.532 
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творення дитини на дорослу людину можливі специфічні моделі 
розвитку корпорацій, які об’єднують різні стадії її розвитку в 
контексті зміни моральної відповідальності. 
Таблиця 2.1 
МОРАЛЬНА ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ ІНДИВІДУУМА 
Структурні компоненти Сутність 
Казуальна відповіда-льність 
Відповідальність індивідуума за наслідки його намірів, що реалі-зовуються в його діях 
Нормативна відпові-дальність 
Соціальна роль індивідуума (від-повідальність батьків перед діть-




Моральні роздуми індивідуума щодо раціональності та поваги до ближніх у процесі прийняття ним 
рішень 
Адаптовано [305, c. 132—141]. 
Специфіка терміна «соціальна відповідальність» у широкому 
контексті визначається як відповідальність перед суспільством у 
цілому (соціумом). Звичайно ж, бізнес як інститут, що виник у 
результаті суспільного розвитку, повинен відповідати суспільним 
очікуванням і нести відповідальність перед соціумом. Численні 
наукові дослідження феномену соціальної відповідальності біз-
нес-структур представлені роботами Е. Карнегі [221], Ф. Берлі і 
Г. Мінза [207], Г. Гантта [289], О. Тіда [419], М. Фрідмана [281] 
та ін. 
Широкого розповсюдження здобула інтерпретація соціальної 
відповідальності як соціальних програм, спрямованих і захист на 
підтримку соціально незахищених верств населення. Вузький 
контекст визначає термін «соціальна відповідальність» як добро-
вільну соціальну діяльність корпорації, що виходить за рамки її 
основних бізнес-цілей. 
Логічна оцінка підпорядкованості категорій «відповідаль-
ність» і «соціальна відповідальність» дозволяє визначити першу 
як категорію вищого ієрархічного рівня. Отже, «соціальна відпо-
відальність» є лише похідною етичної категорії «відповідаль-
ність». Вважаємо за необхідне акцентувати увагу на використан-
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ні в представленій монографії терміна «корпоративна відповіда-
льність». Логіка та аргументація щодо означеного вибору пред-
ставлено вище. 
Множину варіативних та неоднозначних термінів і концепцій 
проблематики корпоративної відповідальності необхідно розгля-
дати в контексті їх еволюційного розвитку та формування взає-
мопов’язаних елементів цілісної системи глобального управлін-
ня. 
Перелік термінів та концепцій проблематики корпоративної 
відповідальності є досить значним: «соціально відповідальний 
бізнес», «корпоративна благодійність», «корпоративна філант-
ропія»,«корпоративна соціальна відповідальність», «корпорати-
вна соціальна чуттєвість», «соціальна політика», «етика бізне-
су», «корпоративна соціальна добросовісність», 
«відповідальний бізнес», «корпоративне громадянство», «ста-
лий розвиток», «корпоративна стійкість», «корпоративна репу-
тація», «соціально відповідальне інвестування», «корпоратив-
ний імідж», «корпоративна соціальна звітність», «стандарти 
соціальної звітності», «корпоративна соціальна діяльність». 
Представлений перелік не є повним. Дискусію щодо терміноло-
гічної варіативності концепцій і категорій проблематики корпо-
ративної відповідальності не можна вважати завершеною, хоча 
на сьогодні в світі існує ряд глобальних ініціатив, у яких окремі 
категорії з названих вище визначені як загальновживані. Так 
найбільш розповсюдженим є поняття «корпоративна соціальна 
відповідальність» (КСВ). 
Широкий аналіз наукових досліджень трактування категорій 
сфери корпоративної відповідальності представлений у працях 
зарубіжних і вітчизняних дослідників. Найбільш повна аналітич-
на оцінка, систематизація концепцій корпоративної відповідаль-
ності та внесення фундаментального вкладу в її еволюційний 
розвиток представлена роботами А. Керолла [222, 225], Д. Він-
дзора [446], М. Портера, М. Креймер [385, 386], Дж. Поста, Л. 
Престона, С. Сакс [390, 391], М. Ван Марревийка [436, 437], С. 
Задека [454], Р. Штойєра та ін. [411], М. Халме, Ю. Лаурила 
[312], Ю. Е. Благова [15]. Системні теоретичні дослідження цієї 
сфери будуть проілюстровані в нашій роботі.  
Корпоративна відповідальність існувала вже в ті стародавні 
часи, коли об’єднання ремісників у Європі називалися корпораці-
єю [175]. Концепція КСВ має широке еволюційне трактування. 
Поява контрактних відносин між підприємцями та працівниками 
привела до активної благодійної участі роботодавців для запобі-
гання соціальним протестам робітників і для підвищення рівня 
контролю названих процесів. Фуко вважає, що соціальний захист 
працівників — це не більше ніж реалізація дисциплінарної влади, 
яка реалізується в наглядових практиках, поширених за межі ро-
бочого часу працівників [182]. 
Докладний аналіз сучасного етапу еволюції концепції КСВ, 
проведений Ю. Е. Благовим, дозволяє не тільки коректно систе-
матизувати множину релевантних категорій і термінів, а й визна-
чити вектор її розвитку (рис. 2.1). На етапі становлення концепції 
КСВ (корпоративної соціальної відповідальності), який припадає 
на середину 50-х і початок 90-х років ХХ століття, відбувався по-
слідовний розвиток і формування концепцій корпоративної від-
повідальності: корпоративної соціальної відповідальності (КСВ), 
корпоративної соціальної чуттєвості (сприйняття) (КСЧ) та кор-
поративної соціальної діяльності (КСД). Еволюційний розвиток 
названих концепцій сформував управлінську парадигму «прин-
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Рис. 2.1. Еволюція концепції корпоративної  
соціальної відповідальності [15, c. 217] 
Концепція КСВ бізнес-структур ґрунтується на двох фунда-
ментальних принципах — милосерді та послідовному контролі. Її 
основним змістом є досягнення комерційних успіхів корпорацією 
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з урахуванням загальнолюдських цінностей. За своєю суттю КСВ 
трактується як концепція, що відображає добровільне рішення 
компанії брати участь у покращенні суспільства та захисті навко-
лишнього середовища. 
Як джерела формування відповідальності дослідники визна-
чають зовнішні та внутрішні сили [210]. До зовнішніх відносять 
суспільний договір, що узгоджує поведінку бізнесмена з цілями 
та цінностями суспільства. Систематизація різноманітних підхо-
дів формування корпоративної відповідальності дозволила окре-
слити дві основні позиції реалізації політики прийняття рішень, 
які були б бажаними для цілей і цінностей суспільства [210, c. 6]. 
Ключове протиріччя у тому, що, з одного боку, досягнення сус-
пільних цілей неможливе без дотримання цінностей, які сформо-
вані в суспільстві, з другого — досягнення цілей нормативної ді-
яльності корпорації повинно мати ціннісний характер. 
Реалізовувалася теорія суспільного договору, який узгоджував 
поведінку бізнесмена з цілями та цінностями суспільства (М. 
Фридман [281], Т. Левитт [357], Дж. Гелбрейт [287], К. Девіс 
[237—239]). Систематизація наукових підходів визначення коор-
динат корпоративної соціальної відповідальності до 1970 р. наве-
дена в табл. 2.2. 
Умови договору можуть змінюватися в просторі, в часі відпо-
відно до трансформації суспільних очікувань, але сам він зберіга-
ється як ключове джерело легітимності бізнесу. Бізнесмен роз-
глядався як незалежний моральний агент, який здатен 
відображати і формувати цінності суспільства. 
У практиці корпоративного управління США (50—60-ті роки 
ХХ століття) поняття «корпоративна відповідальність» як теорія 
суспільного договору дістало поширення в питаннях соціальних 
програм співробітників компаній, надання допомоги місцевим 
органам самоврядування на професійній та спонсорській основі, 
організації зв’язків компаній з громадськістю. Розвиток концеп-
ція КСВ отримала у вигляді форми соціального контракту як 
переліку писаних і неписаних правил і моделей поведінки сус-
пільства, організації та індивідуума. Основні взаємні зо-
бов’язання за «соціальним» контрактом включали: адекватну 
заробітну плату і прийнятні умови праці, чесну конкуренцію на 
ринку, повагу до прав та обов’язків бізнес партнерів, сплату по-
датків, дотримання стандартів охорони здоров’я і техніки без-
пеки тощо [84].  
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Таблиця 2.2 
СИСТЕМАТИЗАЦІЯ НАУКОВИХ ПІДХОДІВ ВИЗНАЧЕННЯ КООРДИНАТ  
КОРПОРАТИВНОЇ СОЦІАЛЬНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ (до 1970 р.) 
Автори Категорія 










года та канони 
цивілізаційного спілкування 
Прибуток у кон-курентних умовах Обов’язок до-тримання норм 
зовнішнього ре-
гулювання 
Формується в жорсткій системі 
очікувань суспі-
льства, моральна категорія, страте-
гічний підхід  
 Корпоративна відповідальність — синонім зобов’язань корпорації та менеджерів, що формуєть-
ся зовнішніми по відношенню до корпорації силами та моральними характеристиками людини 
Суб’єкт відповіда-
льності  Корпорація  
Умовна відповідальність Нормативна відповідальність 
 Акціонери Реальна відповідальність 




льні агенти  Корпорація 
Не розглядалася Не розглядалася Не розглядалася Розглядалася Розглядалася 
 Акціонери Розглядалися Розглядалися Розглядалися Розглядалися Розглядалися 
 Топ-менеджери Не розглядалася Не розглядалася Розглядалися Розглядалися Розглядалися 
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У 70-ті роки ХХ століття зародилась агентська теорія КСВ, в 
якій вона розглядалася як відповідальність компанії перед влас-
никами та акціонерами у формі максимізації прибутку акціонерів 
в умовах дотримання правил гри (чесної конкуренції, відсутності 
корупції, дотримання законів у сфері фінансового обліку, рекла-
ми, маркетингу, екологічного законодавства). Її прибічником був 
Мілтон Фридман, який виступав також за встановлення меж КСВ 
бізнесу. М. Фрідман визначав її як доктрину, що загрожує осно-
вам вільного суспільства, в якому існує лише одна відповідаль-
ність бізнесу — використовувати свої ресурси і вести свою дія-
льність в умовах відкритої та вільної конкуренції без обману 
[282, c. 12—20]. В основі такого підходу — твердження, що при-
ватні корпорації не виступають як суб’єкти моралі, а є юридич-
ними особами. Тож вони не можуть нести моральну відповідаль-
ність, як люди. Їх відповідальність визначається юридичними 
зобов’язаннями, які регулюються законом.  
Водночас теоретики вважали, що концепція корпоративної 
соціальної відповідальності включає більш широкі сфери діяль-
ності, а саме: охорону здоров’я, соціальні пільги інвалідів тощо 
[282, c. 12—20]. 
Широкий контекст трактування концепції КСВ пов’язаний з 
принципами ділової етики: соціальною політикою компанії, охо-
роною праці, захистом прав людини та довкілля, відповідальним 
інвестуванням у розвиток місцевих громад, в охорону здоров’я 
тощо. Ціннісні орієнтири бізнес-структур взагалі, та міжнародно-
го бізнесу зокрема, детально розглянуті Де Джордж Р. [39]. Та-
кий підхід вимагає від корпорації та її менеджерів прийняття на 
себе зобов’язань перед суспільством відповідно до етичних стан-
дартів. 
Еволюційне трактування корпорації як морального агента 
перетворилося на загальноприйняте, а концепція агентської те-
орії відповідальності на магістральний напрям дослідження 
КСВ. Прибічники морально-агентської позиції та адепти суспі-
льного договору зіткнулися з однаковою проблемою — немож-
ливості визначення конкретної сукупності цінностей для реаль-
них управлінських процесів бізнес-структур. Одначе це ніяк не 
зменшує значення названих досліджень. Позитивність указаних 
досліджень всебічному і усесторонньому розвитку нормативно-
го підходу до формування корпоративної відповідальності та 
окресленні вектора аналізу корпоративних практик відповіда-
льності в контексті позиціювання її як управлінської категорії. 
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Зміщення фокусу дискусії про корпоративну відповідальність 
з питань філософського її змісту до управлінської проблематики 
припадає на 70—80-ті роки ХХ століття. Нова концепція «корпо-
ративна соціальна чуттєвість» визначалася, як здатність корпора-
ції сприймати суспільний вплив, тобто як проблема реалізації 
принципів корпоративної відповідальності. Дослідженням зміс-
тових аспектів названої концепції присвячені роботи Р. Акермана 
[197], Р. Бауера [198], В. Фредеріка [273, 274], С. Сети [403, 404], 
Д. Вотава [405, 406, 439, 440], А. Керолла [222, 226]. Системати-
зацію підходів визначення поняття корпоративної соціальної чут-
тєвості представлено в табл. 2.3. 
Таблиця 2.3 
СИСТЕМАТИЗАЦІЯ ДОСЛІДНИЦЬКИХ ПІДХОДІВ  ДО ВИЗНАЧЕННЯ ПОНЯТТЯ «КОРПОРАТИВНА  
СОЦІАЛЬНА ЧУТТЄВІСТЬ» (адаптовано [15, c. 62]) 
Дослідники 
Поняття Р. Акерман, Р. Бауер  
[197, 198] 
С. Сети,  Д. Вотава  
[403—406,  
439, 440] 
А. Керолл  
[222, 226] 




Процес реалі-зації мораль-ного вибору 
топ-менеджменту 




Здатність ко-рпорації сприймати 
суспільний тиск 
Концептуа-льне спів-





Різні концепції Управлінська фаза розвит-
ку концепції 
Концепція «корпоративної соціальної діяльності» була реалі-
зована у створенні комплексних моделей корпоративної соціаль-
ної діяльності А. Кероллом [226, c. 67], Д. Вудом [447, c. 691—
695] (табл. 2.4), Д. Свансоном [417, c. 58]. В. Фредериком [273, c. 
150—164; 274, c. 126—141], С.Сети [404, c. 58—64], С. Вартиком 
і Ф. Кохреном [442, c. 758—769]. 
Концепція «корпоративної соціальної діяльності» об’єднала 
моральні принципи концепції «корпоративної соціальної відпові-
дальності», процеси «корпоративної соціальної чуттєвості» та ре-
зультати названих процесів. Комплексні моделі «корпоративної 
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соціальної діяльності» інтегрували в собі підходи нормативної та 
позитивної наук у формуванні корпоративної відповідальності. 
Значення цього етапу еволюції концепції «корпоративна відпові-
дальність» у формуванні широкомасштабних концептуальних 
досліджень визначеної проблематики, у створенні вектора май-




МОДЕЛЬ КОРПОРАТИВНОЇ СОЦІАЛЬНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 
Принципи корпоративної соціальної відповідальності   Інституційний принцип легітимності: 
Суспільство забезпечує бізнесу легітимність і наділяє його владою. У довго-строковій перспективі цю владу втрачають ті, хто, з погляду суспільства, не використовує її відповідально 
 Організаційний принцип публічно-правової відповідальності: Організація в бізнесі відповідальності за ті результати, які належать до сфер їх первинної та вторинної взаємодії із суспільством 
 Індивідуальний принцип свободи управлінського вибору: Менеджери є моральними агентами. У кожній галузі корпоративної соціаль-ної відповідальності вони зобов’язані використовувати наявне у них право 
вибору для досягнення соціально відповідальних результатів 
Процеси корпоративної соціальної відповідальності: 
 Оцінка середовища ведення бізнесу (контекст)  Управління зацікавленими сторонами   Управління проблемами (інтереси)  
Результати корпоративної поведінки   Вплив на суспільство 
 Соціальні програми  Соціальна політика  
Джерело: Адаптовано [15, c. 71]. 
Починаючи з 90-х років у парадигмі глобального управління 
корпоративною відповідальністю з’явились альтернативні конце-
пції: «заінтересованих сторін», корпоративного громадянства, 
корпоративної стабільності.  
Одним з альтернативних підходів до визначення поняття 
«корпоративної відповідальності» є теорія участі (теорія стейк-
холдерів, теорія зацікавлених сторін), яка визначає цілий 
спектр типів соціальної відповідальності бізнес-компаній перед 
суспільством. Згідно з положеннями теорії участі, взаємовідно-
сини компанії з різними групами зацікавлених сторін відкри-
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вають корпоративне розуміння цінностей. Учасниками, чиї ін-
тереси враховуються в корпоративній відповідальності, висту-
пають усі компанії, структури, індивідууми, які тим чи іншим 
чином стикаються з корпорацією. Характерною особливістю 
концепції «заінтересованих сторін» є оцінка взаємодії корпора-
ції з конкретними заінтересованими сторонами, яка повинна 
визначати раціональність корпоративної відповідальності в 
контексті ваги відповідних управлінських рішень з урахуван-
ням галузевої специфіки, стадії розвитку життєвого циклу ком-
панії, крос-культурних характеристик норм регулювання, гро-
мадських ініціатив тощо (докладно розглянуто в параграфі 2.2). 
Слід зауважити, що теоретики визначають концепцію «зацікав-
лених сторін» як одну з найважливіших альтернативних тем, що 
впливають на розвиток корпоративної відповідальності. Дослід-
ники підкреслюють її значення в деталізації методології дослі-
джень узаємодії бізнес-структур і суспільства в рамках управлін-
ської парадигми «принципи-процеси-результати». Крім того, 
відзначається, що акцентування принципу персоніфікації корпо-
ративної відповідальності в процесі розвитку концепції «зацікав-
лених сторін» ускладнило проблему підпорядкування структур-
них компонентів управлінської парадигми «принципи-процеси-
результати» [15, с. 149]. 
Обидві концепції відповідальності бізнесу (агентська і теорія 
участі) не є протилежними та непоєднуваними. У широкому кон-
тексті КСВ визначається дослідниками як зобов’язання бізнесу 
діяти в інтересах своїх акціонерів в умовах економічного та еко-
логічного середовища з урахуванням очікувань різних груп стейк-
холдерів. Докладніше піднята проблематика буде розглянута в 
наступному параграфі 
Зміна глобального бізнес-середовища в 1980—1990 рр. акту-
алізувала ідею корпоративного громадянства. Корпоративне 
громадянство трактувалося як дискреційна корпоративна відпо-
відальність перед суспільством на отримання додаткових благ 
[225, c. 42]. Концепція «корпоративного громадянства» визна-
чає підхід, що виявляється в стратегічній і поточній діяльності 
організації з урахуванням особливостей відносин і взаємодій 
компанії з основними групами інтересів і навколишнім середо-
вищем.  
Сучасне бачення концепції «корпоративне громадянство сфор-
мовано в наукових дослідженнях Г. Боуена [210], А. Керолла 
[224, 225], Д. Маттена, А. Крейна, В. Чеппла [362, 363], І. Маіг-
нана, О. Феррелла [360], Р. Фримана [279], А. Шерера [411], Дж. 
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Лонгсдона, Д. Вуда [358], Дж. Поста [390, 391], С. Ваддок, П. 
Кохрена [441, 442], С. Хоссейні, С. Бреннера [338], A. Василенко 
[19, 20], Р. Абрамова [1], Благова [15]. 
У концепції «корпоративне громадянство» об’єднано два типи 
теорії: КСВ і теорія зацікавлених сторін. Дослідники виокрем-
люють два суттєві компоненти реалізації концепції «корпоратив-
ного громадянства»: це — послідовна, системна, цілісна система 
управління відповідальністю, що підкреслює взаємопов’язаність 
інтересів компанії, її стейкхолдерів і довкілля (1) та система га-
рантії відповідальності і процесів, що базується на глобальних 
стандартах зовнішньої перевірки, моніторингу та сертифікації (2) 
[1, 20]. 
ТНК використовують концепцію «корпоративного громадян-
ства», визначаючи свою взаємодію з державами та суспільства-
ми в умовах глобалізації. Концепція «корпоративне громадянст-
во» спочатку знайшла своє втілення в діяльності британських 
компаній, а потім поширилась на американські. Основними на-
прямами діяльності «корпоративного громадянства» є охорона 
довкілля, безпечність виробленої продукції, медичне обслугову-
вання співробітників, дотримання етичних професійних норм, 
участь у місцевих соціальних програмах, благодійність тощо 
(детальніше викладено в [429]). Ключовою особливістю конце-
пції «корпоративного громадянства» в парадигмі глобального 
управління є залучення співробітників до інвестиційних про-
грам з розвитку людського потенціалу, захисту здоров’я, охоро-
ни праці, природного середовища та до управління корпораці-
єю. 
Фундаментальним недоліком концепції «корпоративного гро-
мадянства» є його метафоричність. Відсутність чіткого та одно-
значного співвіднесення з відповідними політичними теоріями 
породжує низку проблем теоретичного характеру в трактуванні 
концепції «корпоративного громадянства», які здатні сформувати 
майбутній вектор розвитку наукових досліджень поза системни-
ми взаємовідносинами бізнес-структур і суспільства. Системати-
зацію проблем трактування концепції «корпоративного грома-
дянства» наведено в табл. 2.5. 
Але крім створення проблем теоретичного характеру, концеп-
ція «корпоративного громадянства» збагатила, уточнила та роз-
ширила методологію досліджень сфери корпоративної відповіда-
льності в частині визначення принципів відповідальності та 




СИСТЕМАТИЗАЦІЯ КЛЮЧОВИХ  ПРОБЛЕМ ТРАКТУВАННЯ КОНЦЕПЦІЇ  
«КОРПОРАТИВНОГО ГРОМАДЯНСТВА» 
Приклади наукових трактувань Проблеми трактувань 
4 моделі громадянства «ліберальний мінімалізм», «громадянський респу-
бліканізм», «еволюційна» та «узго-джена» моделі з багатоваріативними характеристиками [375, c. 429—453] 
Рівень умовності застосування теорій громадянства по відношенню до кор-
порації  
Визначення рівня глобального гро-мадянства корпорації [390, c. 143—
153]  
Відсутність формалізації поняття 
«громадянин» світу в конституційно-
му та правовому полі  
Співвіднесення ідеї рівності грома-
дянських прав з можливістю її реа-лізації для різних компаній [363, c. 
109—120] 
Неможливість застосування ідеї до 
всіх типів бізнес-структур, що супе-речить самій суті фундаментальної ідеї рівності громадянських прав  
Трактування корпоративного грома-дянства як концепції, що є синоні-
мом КСД [360, c. 283—297]  
Складність сприйняття терміну через постійне співвідношення його з КСВ, 
державою тощо 
 
Концепція «корпоративної стійкості» («корпоративної стабі-
льності») є мікроекономічною інтерпретацією традиційної кон-
цепції «сталого розвитку». Справді, слід погодитися з трактуван-
ням концепції «сталого розвитку» як загальної нормативної 
основи концепції «корпоративної стійкості». Детальний розгляд 
концепції «сталого розвитку» представлено в параграфі. Серед 
наукових досліджень, які є значним внеском у розвитку концеп-
ції «корпоративної стійкості», слід назвати Р. Штойера [411], Дж. 
Елкингтона [256—258], М. Ван Марревийка [436, 437], Т. Дилли-
ка, К. Хокертса [253], Дж. Муна [374] та ін. Оцінку теоретичних 
досліджень концепції «корпоративної стійкості» представлено в 
табл. 2.6. 
Аналітична оцінка розвитку концепції «корпоративної стійко-
сті» дозволяє зробити висновок про її змістове наповнення. Так, з 
одного боку, це забезпечення зв’язку бізнесу з сталим розвитком, 
а з другого, еволюція концепції з макроекономічного до мікро-
економічного рівня. 
Розвиток концепції «корпоративної відповідальності» слід 
сприймати як своєрідний ребрендінг концепції «корпоративна 
стійкість» і КСВ у системі її теоретичного розмаїття. 
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Таблиця 2.6 
ОЦІНКА ТЕОРЕТИЧНИХ ДОСЛІДЖЕНЬ КОНЦЕПЦІЇ  
«КОРПОРАТИВНОЇ СТІЙКОСТІ» 
Категоріальний  апарат концепції Автор Значення 
Поняття «корпорати-вної стійкості» Дж. Елкингтон [258] 
Поняття потрійного резуль-тату (екологічний, економі-чний та соціальний вимір). 
Розвиток моделі 3R як ін-струмента управління про-цесами та як моделі звітно-
сті 
Зацікавлені сторони  
Дж. Елкінгтон [256] 
Р. Штойєра [411]  Т. Диллика,  К. Хокертса [253] 
Ідентифікація зацікавлених 
сторін корпорації 
Співвідношення кате-горій «корпоративна 
стійкість» та КСВ 
М. Ван Марревийка  
[436, 437]  
Р. Штойера [411] 
Спроби побудови теорети-чних моделей корпоратив-
ної відповідальності 
Принципи КСВ 
Дж. Муна [374]  
М. Ван Марревийка  
[436, 437] 
Визначення ключових 
принципів КСВ:   прозорість ведення бізнесу  діалог із зацікавленими 
сторонами  соціальна звітність 
Принципи «корпора-тивної стійкості» 
М. Ван Марревийка  
[436, 437] Дж. Муна 
[374] 
Визначення ключових прин-ципів «корпоративної стій-кості»: 
 створення вартості  екологічний менеджмент  управління людським ка-
піталом  стале виробництво та споживання 
 сталий розвиток місцевих громад 
Так, співвідношення концепцій «корпоративна стійкість», 
КСВ, КСД дозволяє говорити про зіставність моральних прин-
ципів, які є їх основою. Прийняття сталого розвитку, як базово-
го морального принципу, що знаходить своє втілення в очіку-
ваннях зацікавлених сторін корпорації, реалізація його в 
практичній діяльності та оцінка потрійного результату діяльно-
сті є платформою концепції «корпоративна стійкість». Слід по-
годитися з голландським дослідником М. Ван Марревийка, що 
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названі вище концепції можна розглядати, як однорівневі в кон-
тексті їх практичного застосування в діяльності корпорації [436, 
c. 95—105]. 
Новий рівень дискусії щодо визначення корпоративної стійко-
сті привів до якісного теоретичного прориву — введення та по-
ширення терміна «корпоративна відповідальність» (corporate 
sustainability — CR), який включає три види відповідальності: 
економічну, соціальну та екологічну у відповідності з трьома ос-
новами «корпоративної стійкості». Якщо в класичному визна-
ченні КСВ економічна відповідальність бізнес-структур є ключо-
вою, то основним змістом концепції «корпоративної стійкості» є 
рівність і важливість усіх трьох компонентів відповідальності. 
Незважаючи на використання в сучасних дефініціях корпоратив-
ної стійкості елементів концепції КСВ, вони практично не супе-
речать одна одній.  
Одна зі спроб побудови єдиної теоретичної моделі корпорати-
вної відповідальності, що включає усю різноманітність і різноба-
рвність елементів концепцій «сталого розвитку», «корпоративної 
стійкості», КСВ, та «управління зацікавленими сторонами», що 
співіснують у просторі та часі, реалізована в моделі Р. Штойера 
[411, c. 275]. Зовнішня привабливість названої моделі приховує 
ряд її недоліків. Серед них: непослідовність трактування концеп-
цій «корпоративна стійкість», КСВ, «управління зацікавленими 
сторонами»; відсутність чіткості їх ідентифікації; аморфність ра-
мок теоретичних концепцій в управлінській парадигмі «принци-
пи-процеси-результати». 
Ще однією з причин значного поширення терміна «корпора-
тивна відповідальність» є плутанина, що виникала за викорис-
тання широкого та вузького трактувань терміна «соціальний». 
Введення категорії «корпоративна відповідальність» дозволило 
досягти певної термінологічної відповідності структурних елемен-
тів управлінської парадигми «принципи-процеси-результати». 
Корпоративна відповідальність, що трактується в системі конк-
ретних принципів (за аналогією з КСВ) стає першим структур-
ним елементом визначеної управлінської парадигми, яка розвива-
ється в концептуальних рамках «корпоративної стійкості», як 
повноцінна альтернативна тема. 
Концепції «корпоративна стійкість» і «корпоративна відпові-
дальність» є найбільш реалізованими в практичній діяльності бі-
знес-структур. Так, за результатами досліджень англійських вче-
них П. Едвардса та Х. Вілмотта масиву корпоративної 
нефінансової звітності, представленої на сайті консультаційної 
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компанії CorporateRegister.com — Global CSR Resources [302] та 
підготовленої за період з 2001—2006 рр. на основі концепцій 
«корпоративного громадянства», «корпоративної соціальної від-
повідальності», «корпоративної стійкості» та «корпоративної 
відповідальності», найбільша кількість звітів була підготовлена 
на основі останніх двох з названого вище переліку. Найбільша 
кількість щорічних звітів у 2003 році на основі концепції «корпо-
ративне громадянство» була 35, на основі концепції «корпорати-
вна соціальна відповідальність» у період 2003 року — 150, а на 
основі концепції «корпоративної відповідальності» — 200. Ево-
люційна оцінка демонструє зниження тенденції використання в 
нефінансовій звітності концепції «корпоративного громадянства» 
і «корпоративної соціальної відповідальності» та зростання кіль-
кості звітів, складених на основі концепції «корпоративної стій-
кості» (найбільша кількість звітів у 2006 році, більше — 500 шт.). 
[255, c. 771—775]. Не можемо погодитися з позиціями ряду до-
слідників, які розглядають корпоративну відповідальність лише 
як добровільну, що виходить за рамки законодавчої відповідаль-
ності [312, c. 325—339]. Наголос добровільності корпоративної 
відповідальності є типовим для європейської моделі корпоратив-
ної відповідальності. Але в цьому випадку, під добровільністю 
розуміють констатацію вищого рівня економічної та правової 
відповідальності європейських бізнес-компаній у їх сталому роз-
витку. Слід погодитися з думкою Ю. Благова, що в «силу авто-
номності бізнес-рішень в умовах ринкової економіки виділення в 
рамках конкурентної поведінки фірми обов’язкових та доброві-
льних її елементів є відносним» [15, c. 180]. Але в результаті 
розширення та загострення сукупності глобальних ризиків та їх 
впливу на сталий розвиток планети необхідна жорстка формалі-
зація ключової відповідальності корпорацій у контексті сталого 
розвитку.  
Корпоративна відповідальність, відповідно до авторського 
трактування, — це модель управління корпорацією, що вклю-
чає її економічну, соціальну та екологічну діяльність у кон-
тексті короткострокової та довгострокової перспектив сталого 
розвитку. 
Теоретично сформовані дві групи досліджень щодо типології 
сил, під впливом яких формується корпоративна відповідаль-
ність: зовнішні сили — суспільний договір (загальнолюдські цін-
ності, ринкові сили, політичні процеси, комплексний підхід) та 
внутрішні — інститут корпорації як моральний агент (корпора-
тивні кодекси та моральні стандарти особистості). Незважаючи 
на різноманітність трактувань, як суб’єкти відповідальності за 
конкретно прийняті рішення можна виділити корпорацію та ме-
неджера. При цьому дослідники не визначають їх якості незале-
жних моральних агентів, які системно формують відповідальну 
стратегію компанії. Основні відмінності трактування адептів сус-
пільного договору пов’язані з типологією зовнішніх джерел кор-
поративної відповідальності. Авторську систематизацію джерел 
формування корпоративної відповідальності представлено на 
рис. 2.2. 
 
Рис. 2.2. Джерела корпоративної відповідальності 
Формування корпоративної відповідальності розпочинається з 
дотримання елементарних канонів цивілізаційного спілкування 
— добросовісності, чесності, порядності і т. д. [357, c. 41—50]. 
Визначення ринкових сил як зовнішнього джерела корпоратив-
ної відповідальності розглядалося в роботах А. Сміта [164], М. 
Фридмана [281], Т. Левитта [357]. На думку М. Фридмана, у ві-
льному суспільстві «існує лише одна і тільки одна соціальна від-
повідальність бізнесу: використання своїх ресурсів для участі в 
діяльності, спрямованій на підвищення його прибутку, тією мі-
рою, якою відповідальність відповідає правилам гри, що забезпе-
чують відкриту та вільну конкуренцію без обману і шахрайства» 
[281, c. 133]. Згідно з класичними трактуваннями КСВ, її зовніш-
німи джерелами є ринкові сили, які визначають корпоративну 
відповідальність як максимілізацію прибутку корпорації («неви-
дима рука ринку») та як нормативну діяльність у відповідності до 




Дж. Гелбрейт розглядав політичні процеси як зовнішній вплив 
на формування відповідальності топ-менеджерів і корпорації вза-
галі [287].  
Авторський акцент визначення політичних процесів як джере-
ла корпоративної відповідальності у включенні до їх переліку: 
глобальних ініціатив, кодексів професійних асоціацій і національ-
них політико-правових умов. Реакцією транснаціонального бізне-
су на тиск інститутів глобальних ініціатив, національних владних 
структур і громадянського суспільства є формування нової ідео-
логії участі бізнес-структур у вирішенні глобальних, регіональ-
них і локальних проблем економічної, екологічної та соціальної 
сфери — ідеології корпоративної відповідальності. Завдячуючи 
підтримці PR-агенцій, сучасним бізнес-комунікаціям концепція 
корпоративної соціальної відповідальності отримала широке роз-
повсюдження як інноваційна управлінська технологія виправ-
дання комерційних результатів діяльності бізнес-компаній, кін-
цева ціль яких максималізація власних прибутків. 
Підтримуємо позицію російського дослідника Абрамова Р. Н. 
[1], який визначає корпоративну соціальну відповідальність як 
приклад глобального імітаційного ізоморфізму. Ізоморфізм — це 
процес зміни в організаціях, який підтримує схожість організацій 
під впливом однакових умов навколишнього середовища. Розріз-
няють два типи ізоморфізму: конкурентний і інституційний. Кон-
курентний ізоморфізм проходить під впливом зовнішніх факто-
рів. За Вебером, зовнішні фактори (наявність конкуренції між 
компаніями за ринкову позицію, міждержавна боротьба, рівність 
перед законом, необхідність контролю за чиновниками та грома-
дянами) є каталізаторами процесу бюрократизації. Зміни правил 
гри підштовхують організації до інституційного ізоморфізму, що 
означає сприйняття не абстрактного ринкового оточення, а інших 
організацій, які знаходяться поруч. У цьому випадку відбувають-
ся процеси конкуренції за економічні ресурси, споживачів, за по-
літичний вплив і інституційну легітимізацію. Існують три механі-
зми реалізації інституційного ізоморфізму: примусовий — під 
формальним і неформальним тиском інших організацій; імітацій-
ний — результат стандартної відповіді організації на невизначе-
ність ситуації; нормативний — пов’язаний з діями груп професі-
оналів в організаціях. Як уже було зазначено, корпоративна 
соціальна відповідальність є прикладом імітаційного ізоморфізму 
в силу розробки організаціями соціальних програм у відповідно-
сті до «міжнародних стандартів соціальної звітності», народже-
них у надрах неурядових фондів і консультаційних агенцій.  
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Глобальне бізнес-середовище характеризується наявністю 
широкої інституційної мережі, ключовими цілями якої є розвиток 
і просування концепції КСВ серед представників бізнесу. 
Business for Social Responsibility (США) [217], Business in the 
Community (Велика Британія) [218], CSR-Europe (Європа) [235], 
The Council for Better Corporate Citizenship (Японія) [423], 
Instituto Ethos (Бразилія), MAALA (Ізраїль) [359], Форум соціаль-
но відповідального бізнесу (Україна) [180]. Це частина зростаю-
чої глобальної мережі національних організацій, які популяризу-
ють КСВ і визначають її як досягнення комерційного успіху, 
який ґрунтується на етичних нормах, повазі до людей, суспільст-
ва та довкілля.  
У ситуації реалізації концепції КСВ професійні співробітники 
неурядових екологічних організацій, благодійних фондів, бізнес-
консультанти, «глобальні бюрократи» з ООН тиснуть на ділові 
організації з метою інтеграції принципів соціальної відповідаль-
ності в їх діяльність. 
Фундаментальними науковими дослідженнями щодо комплек-
сного підходу до аналізу зовнішніх сил впливу на формування 
корпоративної відповідальності слід визнати роботи К. Девиса 
[237—239]. 
Потрібно погодитися з позицією автора, що проблеми корпо-
ративної відповідальності необхідно розглядати на системному 
рівні і на рівні компанії в управлінському контексті. Трактування 
корпоративної відповідальності виходить з визначення бізнесу як 
спільного підприємства, що об’єднує різні групи зацікавлених 
сторін: інвесторів, акціонерів, топ-менеджмент, співробітників, 
громадські спільноти тощо. І відповідальність названого підпри-
ємства у задоволенні всіх очікувань суспільства.  
Принцип проекції на корпорацію здатності до моральних роз-
мірковувань К. Годпастер і Дж. Метьюз-мол. трактують як внут-
рішнє джерело корпоративної відповідальності («рука менедж-
менту») [305]. Тобто трактування корпорації як морального 
агента логічно пов’язується з системою джерел корпоративної 
відповідальності (зовнішніх і внутрішніх) (рис. 2.2). Названий 
принцип дозволяє визначити вимоги до корпорацій у сфері їх 
відповідальності та перспективи гармонізації цих вимог з мора-
льними стандартами поведінки окремих індивідуумів. 
Оцінку та особливості загальноприйнятих кодексів ведення бі-
знесу в глобальному, регіональному та корпоративному бізнес 
середовищі представлено в табл. 2.7.  
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Таблиця 2.7 
ОЦІНКА ТА ОСОБЛИВОСТІ ЗАГАЛЬНОПРИЙНЯТИХ  КОДЕКСІВ ВЕДЕННЯ БІЗНЕСУ 
Група принципів / приклади Особливості (·) /оцінка 
Глобальні зведені директиви корпоратив-ної поведінки ТНК 
 Глобальний характер  Універсальність  Комплексність 
Глобальний договір ООН 
Хартія основних вимог споживачів до світової бізнес спільноти 
Конвенції Міжнародної організації праці 
(Fundamental ILO Conventions) 
Директиви з організації транснаціональ-них корпорацій ОЕСР (The OECD 
Guidelines for Multinational Enterprises) 
Принципи глобальної корпоративної від-повідальності Міжконфесіональний центру корпоративної відповідальності 
(The Interfaith Centre on Corporate 
Responsibility’s Principles for Global 
Corporate Responsibility, ICCR Principles) 
Глобальна ініціатива зі звітності (Global 
Reporting Initiative, GRI) 
Соціальна спрямованість 
Принципи бізнесу Круглого столу Ко 
(The Caux Round Table Principles for 
Business, CRT Principles) 
Економічна спрямова-ність Корпоративна відповідальність 
Регіональні зведені директиви корпора-тивної поведінки ТНК 
 Регіональний характер  Універсальність  Комплексність і проблемність 
Незалежна комісія з боротьби з корупці-єю в Гонконзі (Hong Kong’s Independent 
Commission Against Corruption)  
Південноафриканський королівський комітет з корпоративного управління 
(South Africa’s King Committee on 
Corporate Governance) 
Бразильський інститут корпоративного управління (The Brazilian Institute of 
Corporate Governance) 
Соціальна спрямованість Економічна спрямованість Корпоративна відповідальність 
Професійні кодекси ділової поведінки ТНК  
Корпоративні кодекси 
 Галузевий характер  Комплексність і проблемність Соціальна спрямованість Економічна спрямованість Корпоративна відповідальність 
Джерело: Авторська розробка. 
 120
Прийняття корпоративного кодексу — це винесення компані-
єю своїх стандартів ділової поведінки на загальний огляд, декла-
рування готовності нести відповідальність за свою діяльність у 
будь-якому місці глобального бізнес-середовища. Основними ці-
лями корпоративних кодексів є стандартизація етичних та адмі-
ністративних норм і правил ділової поведінки, формалізація сис-
теми корпоративного контролю, допомога іноземним 
спеціалістам у подоланні соціальних і культурних бар’єрів у кра-
їнах, що приймають. 
Комплексний характер дії кодексів вимагає від компаній ви-
ходу за власні рамки стратегії розвитку. З цих причин корпора-
ції зазвичай ретельно вивчають кодекси своїх потенційних заці-
кавлених сторін, а особливо ключових партнерів і 
постачальників. Розуміння вимог політико-правових норм, ор-
ганізаційних процедур, способів підтримки іміджу та особливо-
стей стратегічного розвитку конкурентів і бізнес-партнерів при-
водить більшість компаній до прийняття свого кодексу ділової 
поведінки. Вибір основних принципів корпоративних кодексів 
та інструментарію їх реалізації в практиці діяльності лежить у 
площині загальнолюдських цінностей, етичних норм поведінки 
особистості, корпоративної моралі, що формуються в різних 
крос-культурних середовищах і в корпоративних культурах 
компаній.  
Спробою визначення принципів Кодексу стандартів глобаль-
ного бізнесу (КСГБ) як інструменту оцінки та корегування вже 
встановлених правил поведінки та основи для розробки нових 
стандартів є дослідження колективу науковців Гарвардської біз-
нес-школи [119, c. 98—108]. Спираючись на результати систем-
ної оцінки кодексів ділової поведінки 14 найбільших світових 
компаній зі США і Великої Британії («десятка» Business Week 
Global 1000 рейтингу за 2003 р., включно), двох визнаних лідерів 
континентальної Європи й Азії із списку, опублікованого в 
Financial Times, дев’яти компаній з п’яти «молодих» ринках Бра-
зилії, Китаю, Нігерії та Росії, автори визначили ключові принци-
пи формування корпоративних кодексів ділової поведінки в кон-
тексті їх ключових понять, об’єктів і стандартів поведінки (табл. 
2.8). 
Безумовно, що у формуванні корпоративних кодексів ділової 
поведінки слід враховувати галузеву специфіку діяльності ком-
паній, крос-культурні та географічні особливості норм ділової 
поведінки. Формування стандартів глобальної етики стимулює 
процес морального перезавантаження бізнесу. 
 121
Таблиця 2.8 
СТРУКТУРА КОДЕКСУ СТАНДАРТІВ ГЛОБАЛЬНОГО БІЗНЕСУ (КСГБ) 
Принципи Ключове поняття Об’єкти стандартів 
Діловитість Принцип довіри Порядність Компанія, інвестори 
Дбайливе ставлення Компанія Принцип власності Розкрадання Компанія, конкуренти  
Контракти Постачальники 
Обіцянки Усі Принцип надійності 
Зобов’язання Усі 
Чесність Усі, постачальни-ки/партнери 
Обман Споживачі, конкуренти 
Відкритість інформації Усі, інвестори, спожива-чі, співробітники 











Конфіденційність Споживачі, співробітники 






Навчання і зайнятість Співробітники 
Добросовісність Усі, інвестори, споживачі, співробітники, партнери 
Справедливе ставлення Співробітники, постачаль-ники/партнери 
Конкуренція Конкуренти, постачальники 
Принцип справедли-
вості 
Правова процедура Співробітники 
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Закінчення табл. 2.8 
Принципи Ключове поняття Об’єкти стандартів 
Закон і порядок Усі, інвестори, конкурен-ти, суспільство 
Суспільні блага Усі, споживачі, постачаль-ники суспільство 
Співробітництво Споживачі, співробітни-ки, конкуренти 
Політичне невтручання Суспільство 
Принцип громадян-ської відповідальнос-ті 
Суспільний вклад Усі, суспільство 
Уважність Інвестори, споживачі, спів-робітники Принцип зворотного зв’язку Суспільна діяльність Суспільство 
Джерело: Адаптовано [119, c. 98—108]. 
Глобальні етичні стандарти та практики їх реалізації форму-
ються під впливом приєднання та підтримки добровільних ініціа-
тив міжнародної спільноти в сфері соціальної відповідальності. 
Приклади наведено в табл. 2.9. Глобальні ініціативи соціальної 
відповідальності згруповано в розрізі міжурядових ініціатив, іні-
ціатив багатьох стейкхолдерів, ініціатив одного стейкхолдера. 
На сьогодні міжнародною спільнотою прийнято Міжнарод-
ний стандарт ISO 26000 (Керівництво із соціальної відповідаль-
ності) [345]. Він визначає принципи соціальної відповідальнос-
ті, її фундаментальні практики: визнання соціальної 
відповідальності та взаємодію зі стейкхолдерами; керівництво з 
основних тем соціальної відповідальності, способи інтеграції 
соціальної відповідальності в діяльності компаній приватного, 
державного та громадського секторів — як великих, так і малих, 
що функціонують як у розвинутих країнах, так і в країнах, що 
розвиваються. Названий стандарт не є стандартом системи ме-
неджменту, не несе призначення щодо сертифікації, ні 
обов’язків для застосування. Основне його призначення — ре-
комендації щодо соціальної відповідальності та використання 
як елемента реалізації державної політики, тому що в довго-
строковій перспективі усі компанії світу та їх стейкхолдери ро-
зуміють необхідність у соціально відповідальній поведінці та 
тих перевагах, які вона створює. 
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Таблиця 2.9 
ДОБРОВІЛЬНІ ІНІЦІАТИВИ В СФЕРІ СОЦІАЛЬНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ (приклади) 
Організація Ініціатива Зміст 
Міжурядові ініціативи 
ОЄСР (OECD) Організація економі-
чного співробітництва і розвитку 
Розроблений інструмент підвищення 
обізнаності про ризики ТНК, які 
працюють в зонах слабкого управ-
ління 
Контрольний перелік для викорис-
тання компаніями в аналізі ризиків 
та етичних дилем, що виникають у 
країнах зі слабким управлінням 
ЮНКТАД (UNCTAD) Конференція 
ООН з торгівлі та розвитку 
Міжурядова робоча група експертів з 
міжнародних стандартів обліку та 
звітності (ISAR) 
Питання прозорості корпоративного 
обліку та звітності 
Програма ООН з навколишнього се-
редовища (ЮНЕП) 
Мережа організацій, що не вплива-
ють на клімат планети (Climate 
Neutral Network) 
Сприяння обміну інформації щодо 
викидів парникових газів 
Програма ООН з навколишнього се-
редовища (ЮНЕП) 
Ініціатива «Життєвий цикл» (Life 
Cycle Initiative) 
Відкрита для експертів у сфері 
управління життєвими циклами 
Глобальний договір ООН Global 
Compact UNGC 10 принципів організації бізнесу 
Імплементація 10 принципів у стра-
тегії компаній 
ООН з промислового розвитку 
(ЮНИДО) 
Програма досягнення рівня відпові-
дальних підприємців 
Сприяння малому та середньому біз-
несу в сфері КСВ 
Ініціативи багатьох стейкхолдерів 
Інститут соціальної і етичної підзві-
тності (AccountAbility) Стандарт серії АА1000 
Перевірка звітів про сталий розви-
ток, соціальну відповідальність і вза-
ємодію зі стейкхолдерами 
Ініціатива соціальної відповідально-
сті бізнесу (Business Social 
Compliance Initiative, BSCI) 
Галузева ініціатива щодо трудових 
практик у ланцюгах поставок 
Домовленість про аудит постачаль-
ників 
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Закінчення табл. 2.9 
Організація Ініціатива Зміст 
Центр ділової етики (ZfW) Система управління цінностями Просування ділової етики в Німеч-чині та Європі 
Ceres (Коаліція створення екологічно 
відповідальної економіки) 
Принципи аудиту та підготовки пуб-
лічної звітності 
Технічна підтримка з питань довкіл-
ля та управління 
Глобальна ініціатива зі звітності 
(Global Reporting Initiative, GRI) 
Керівництво зі звітності в сфері ста-
лого розвитку 
Інструментарій для ведення звітності 
в сфері сталого розвитку 
Міжнародна соціальна підзвітність 
(Social Accountability International, SAI) Стандарт SА8000 
Ініціатива багатьох стейкхолдерів 
щодо трудових практик 
Міжнародна прозорість 
(Transparency International, TI) Різноманітні інструменти  
Інструментарій у сфері боротьби з 
корупцією 
Ініціативи одного стейкхолдера 
Круглий стіл Ко (Caux Round Table) Принципи ведення бізнесу Мережа поширення принципів етич-ного ведення бізнесу 
Глобальні принципи Саллівана (The 
Global Sullivan Principles of Social 
Responsibility) 
Принципи в сфері соціальної відпо-
відальності 
Глобальний добровільний кодекс ве-
дення соціальної, економічної та 
екологічної діяльності 
Міжнародний форум лідерів бізнесу 
International Business Leadership, 
IBLF) 
Керівництво з оцінки впливу на пра-
ва людини Різноманітні інструменти 
Міжнародні споживачі (Consumers 
International) Хартія глобального бізнесу 
Визначення передових бізнес-
практик і прав споживачів 
Джерело: Адаптовано [345]. 
Оцінка та систематизація підходів формування концепції «ко-
рпоративної відповідальності» дозволяють сформувати авторське 
трактування її в контексті комплексного об’єднання юридичної 
та добровільної відповідальності компаній; стратегічного 
об’єднання економічної, екологічної та соціальної відповідально-
сті в триєдиний результат і формування особистої відповідально-
сті співробітників (рис. 2.3). 
 
Рис. 2.3. Поняття корпоративної відповідальності 
Поява нових концепцій корпоративної відповідальності не 
означає еволюційну заміну старих. Особливість сьогоднішнього 
етапу розвитку парадигми глобального управління щодо корпо-
ративної відповідальності в існуванні двох напрямків її розвитку: 
самостійної вихідної концепції КСВ і «парасолькової» концепції 
корпоративної відповідальності, яка завершує та гармонізує ево-
люційний розвиток похідних категорій на новому якісному рівні. 
Крім того, концепція корпоративної відповідальності сприймаєть-
ся як управлінська категорія, що тісно пов’язана зі стратегічним 
управлінням корпорації [241, c. 310]. 
Підбиваючи підсумок, слід зазначити, що розвиток і становлення 
концепції корпоративної відповідальності в парадигмі глобального 
управління характеризується, як прогресивний розвиток (еволюція 
теоретичних рамок корпоративної відповідальності в контексті ви-
значення і уточнення категоріального апарату та позиціювання його в 
системі проблем глобального бізнес-середовища; як багатогранний 
процес (наявність великої кількості концептуальних досліджень, аль-
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тернативних теорій і категорій; як нормативний процес (процес ви-
значення та застосування глобальних, міжнародних і національних 
принципів корпоративної відповідальності). 
2.2. Транснаціональна відповідальність  
у теорії стейкхолдерів 
Сучасна корпорація є власністю тисяч і мільйонів реальних осіб, 
а управляється десятками менеджерів, які діють від імені власників 
у складній багаторівневій ієрархії. Деякі топ-менеджери є співвлас-
никами корпорації. Зовнішні та внутрішні зобов’язання корпорації 
складаються з урахуванням густої та складної мережі зобов’язань 
між її власниками, інвесторами, бізнес-партнерами, клієнтами, спо-
живачами, владними структурами, громадськими організаціями, 
директорами, менеджерами і співробітниками. 
Поступова трансформація корпоративного управління у від-
криту систему, яка формується під впливом інтересів різних груп 
стейкхолдерів (зацікавлених сторін) компанії в умовах глобаль-
ного середовища, створює нові труднощі та ризики для ведення 
бізнесу. Постійні зміни кількості та складу груп стейкхолдерів 
корпорації розширюють масштаби цих ризиків. Основними фак-
торами розширення масштабів ризику корпорації в контексті 
класифікації її середовища є: соціальні: ріст чи скорочення кіль-
кості населення, розвиток культури та освіти, структура спожи-
вання та стандарти якості життя; політичні: крос-культурне зако-
нодавство (контрактне право, способи захисту споживача тощо); 
економічні: темпи економічного росту, платіжний баланс, рівень 
зайнятості населення; технологічні: доступ до інноваційних тех-
нологій, їх безпечність для сталого розвитку; ресурсні: доступ до 
сировинних, трудових, фінансових ресурсів. 
Ключовим ризиком для корпорації є невизначеність зовніш-
нього та внутрішнього середовищ її діяльності, в основі якої є ві-
льний вибір моделей поведінки різних груп її стейкхолдерів. Як-
що статистично виражений ризик, можна застрахувати, то 
невизначеність середовища, в основі якої лежать події та заходи 
нерегулярного характеру, важко спрогнозувати та передбачити.  
Позиціювання ТНК у глобальному бізнес-середовищі пред-
ставлено на рис. 2.4. Поняття стейкхолдери (stakeholders) й ори-
гінальна модель позиціювання компанії та її оточення (внутріш-
нього та зовнішнього) як сукупність зацікавлених у діяльності 
компанії сторін, інтереси та вимоги яких приймаються до уваги 
та задовольняються менеджерами (офіційними представниками 
компанії), були вперше визначені у наукових дослідженнях Е. 
Фрімана [278]. Згідно із сучасними трактуваннями, стейкхолдери 
— це зацікавлені особи або ж їх групи, які відповідно до розум-
них очікувань можуть зазнавати значного впливу ТНК на свою 
діяльність; та чиї дії за умови розумних очікувань, можуть впли-
нути на здатність корпорації успішно реалізовувати свою страте-
гію та досягати поставлених цілей [303, c. 43]. Всі вони мають 
конкретні інтереси в успішній діяльності компанії. 
 
Рис. 2.4. Позиціювання ТНК у глобальному бізнес-середовищі 
Теоретики виокремлюють ряд підходів до класифікації різних груп зацікавлених сторін корпорації. Класифікація груп зацікав-лених сторін за розміщенням відносно компанії: внутрішні групи 
(діють в її рамках), покордонні групи всередині компанії (здійс-нюють взаємодію з навколишнім середовищем), зовнішні групи 
(сприяють або ж конкурують з компанією на ринку). Останні до-сить часто розглядаються з погляду співробітництва компанії або ж створення загрози для її конкурентної позиції на ринку. М. Кларксон виділяє первинні та вторинні групи стейкхолде-рів корпорації. Первинні групи — це ті стейкхолдери, що пов’язані з корпорацією формальними контрактами: акціонери, інвестори, співробітники, топ-менеджмент, бізнес-партнери. До вторинної групи дослідник відносить стейкхолдерів зі спеціаль-ними інтересами, що не пов’язані з корпорацією формальними ко-нтрактами [230, c. 92—118]. Теорія стейкхолдерів досліджує природу взаємовідносин кор-порації зі всіма групами зацікавлених сторін: процеси, які супро-воджують формування названих взаємовідносин, та результати її 
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ресурсного обміну. Інтереси усіх груп зацікавлених сторін кор-порації потенційно мають право на прийняття до уваги та на за-доволення. Названа теорія робить наголос на управлінських рі-шеннях у корпорації та визначає цільову групу, що реалізує їх — менеджерів [350, c. 206—221]. Сфера дослідження обмежується визначенням поняття «стейкхолдера», їх ідентифікацією та зна-чимістю, ідентифікацією груп впливу на корпорацію, окреслен-ням їх інтересів та шляхів впливу [285, c. 191—205]. 
Основною ціллю діяльності будь-якої бізнес-компанії є вклад 
в економічне процвітання власників, акціонерів, інвесторів, спон-
сорів, співробітників, бізнес-партнерів, клієнтів і споживачів, 
громади та суспільства. Така відповідальність повинна бути сфор-
мована в контексті загальних цінностей усіх зацікавлених сторін 
діяльності компанії, її стейкхолдерів. Законність інтересів усіх 
стейкхолдерів корпорації ґрунтується на етичних принципах ве-
дення бізнесу, які покладені в основу теорії стейкхолдерів.  
Ряд дослідників підтримує модель «широкої відповідальності» 
корпорації перед своїми зацікавленими сторонами, а не відпові-
дальність, визначену законом. Усі ці теорії протистоять класич-
ній концепції менеджерських зобов’язань, у якій єдиною «соціа-
льною відповідальністю бізнесу є максимілізація прибутку» 
[282]. Огляд класичних альтернативних варіантів формулювання 
«теорії інтересів» представлено в табл. 2.10. 
Варіативна кількість «теорій інтересів» дозволяє зробити ви-
сновок, що підхід «зацікавлених сторін» у бізнесі включає широ-
ке коло різноманітних теорій, дисциплін і методик — від еконо-
міки, права, етики, філософії, менеджменту до метафізики. В 
нашому дослідженні «теорія інтересів» буде досліджена в масиві 
досліджень менеджменту, суспільства, бізнес-діяльності, етики 
ділових відносин, у яких вона відіграє критичну роль. 
Таблиця 2.10 
ТЕОРІЯ ІНТЕРЕСІВ ТА ЇЇ КЛАСИЧНІ АЛЬТЕРНАТИВИ 
Концепція Основний зміст 
Онтологічна «теорія інтересів» — теорія фундаментальної природи та 
призначення корпорації 
Компанія є організаційною одини-цею, за рахунок якої різні зацікавле-
ні сторони намагаються досягти сво-їх цілей. Мета компанії слугувати інструментом узгодження інтересів 
зацікавлених сторін 
Пояснювальна «теорія інтересів» — модель управління входом і виходом Реальні поведінкові моделі корпора-цій і менеджерів 
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Закінчення табл. 2.10 
Концепція Основний зміст 
Стратегічна «теорія інтересів» Вплив ресурсного забезпечення та акцентів на побудову відносин із за-цікавленими сторонами на збіль-шення прибутку корпорації 
«Теорія інтересів» просування торго-вих марок і корпоративної культури Визначення інтересів зацікавлених сторін як фундаментальних аспектів створення торгових брендів і корпо-ративної культури компанії 
Деонтологічна «теорія інтересів» Правомірність інтересів та прав різ-номанітних зацікавлених сторін за і понад законодавчих норм. Спосіб визначення корпоративних і мене-джерських зобов’язань 
Менеджерська «теорія інтересів»  Намагання пояснити усі теорії мене-джменту (теорію організаційної по-ведінки, менеджменту людських ре-сурсів, менеджменту відносин з клієнтами, лідерства, досліджень бі-знес-операцій, звітності і т. д.). Ви-магає одночасного акценту на пра-вомірних інтересах усіх зацікавлених сторін на всіх стадіях управління 
«Теорія інтересів» в управлінні — модель нагляду та контролю за мене-джментом 
Організація нагляду та контролю за менеджментом за рахунок представ-ництва та функцій ради директорів 
Регуляторна «теорія інтересів» Визначення пріоритетних ділових операцій у сфері захисту державним регулюванням  
«Теорія інтересів» у корпоративному законодавстві  Доповнення традиційного корпора-тивного законодавства в контексті відображення принципів і практик онтологічної, деонтологічної та ме-неджерської «теорії інтересів» 
Джерело: Адаптовано [249, c. 65—91; 186, с. 250—252]. 
В структурі огляду та оцінки альтернативних наукових підходів формування корпоративної відповідальності в контексті теорії за-цікавлених сторін використано тривимірність концепції Т. Дона-льдсона і Л. Престона: нормативний (нормативна відповідальність), інструментальний (результативна відповідальність) та дескриптив-ний (реальна відповідальність) [249, c. 74]. Типологія наукових під-ходів формування корпоративної відповідальності в теорії стейкхо-лдерів представлена в табл. 2.11. Визнання необхідності врахування різноманітного позиціювання корпорації, як зовнішнього, так і вну-
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ТИПОЛОГІЯ НАУКОВИХ ПІДХОДІВ ФОРМУВАННЯ  КОРПОРАТИВНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ  
В ТЕОРІЇ СТЕЙКХОЛДЕРІВ 
Корпоративна  відповідальність Дослідники Принципи типології Зміст відповідальності 
Е. Фрімен [278] Принцип корпоративної легітим-
ності 
Принцип рівності морального ста-
тусу зацікавлених сторін 
Довірлива відповідальність 
Мультидовірлива відповідальність 
А. Аргандонья [203] 
Х. Альфорд М. Нотон 




Е. Фрімен [279] 
А. Вікс 
Т. Джонс [349] 
Д. Гилберт  
Р. Філліпс [383] 
К. Гібсон  
Принцип «справедливих контрак-
тів», «чесної гри» 
Підтримка справедливості, обме-
женої контрактом (принципи) 
Т. Данфі 
Т. Дональдсон 
Л. Престон [248, 249] 
Інтегральна теорія суспільного до-
говору 
Соціальна відповідальність: необ-
хідна, рекомендована, заборонна 
Нормативна від-
повідальність  
К. Годпастер [305, 306] 
Д. Майнес [307]  
М. Рованг  Принцип «корпоративної совісті» 
Довірлива відповідальність 
Соціальна відповідальність: цін-
ності компанії, їх інституціоналі-





Закінчення табл. 2.11 
Інструментальна 
відповідальність 
T. Джонс [348, 349] 
А.Вікс 
Ш. Берман [208] 
С.Коте 
М. Дженсен [348] 
А. Маквільямс [366] 
Д. Зігель 
Об’єднання концепції зацікавле-
них сторін, економічних концеп-
цій, стандарти моделей поведінки 
та етики бізнесу. 
Взаємозв’язок між моделями ме-
неджменту стейкхолдерів і фінан-
совими результатами компаній 
Довірлива відповідальність перед 






Т. Джонс [348] 
А. Вікс  
С. Бреннер [212] 
П. Кохрен  
С. Хоссейні [338] 
М. Кларксон [230] 
З. Мітчелл [373] 
Е. Егл 
Д. Вуд 
Р. Філліпс [383] 
І. Фассін [271] 
І. Джавахар [346] 
Г. Маклафін  
Критерії ідентифікації зацікавле-
них сторін корпорації та їх типо-
логії. 
Вимір впливу зацікавлених сторін 
Моделі побудови взаємозалежнос-
ті матриці цінностей і впливу за-
цікавлених сторін 
Джерело: Адаптовано на основі [15, 373]. 
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Слід відмітити, що концепція «зацікавлених сторін» відіграє 
особливу роль у процесі розвитку корпоративної відповідальнос-
ті компанії. Деякі дослідники визначають її, як окрему фундаме-
нтальну концепцію стратегічного управління що відображає за-
гальну тенденцію еволюційного вектора розвитку теорії 
стратегічного управління в бік уточнення та диференціації дже-
рел конкурентних переваг компаній [356, c. 344—354].  
Основні типи персоніфікованої відповідальності корпорацій 
та їх топ-менеджерів перед стейкхолдерами — це довірлива від-
повідальність (відповідальність топ-менеджерів перед акціонера-
ми), мультидовірлива відповідальність (відповідальність топ-
менеджерів перед стейкхолдерами), недовірлива відповідальність 
(інший вид відповідальності). 
Оцінка нормативного підходу формування корпоративної від-
повідальності в контексті теорії стекхолдерів дозволяє зробити 
висновки про різноплановість трактовок нормативного виміру 
концепції зацікавлених сторін. По-перше, це обмеженість обґру-
нтування внутрішніх цінностей зацікавлених сторін з позиції фі-
лософських концепцій у силу суперечностей інтересів стейкхол-
дерів; обґрунтування мультидовірливої відповідальності дозволяє 
розділити її на довірливу та недовірливу; і, по-третє, визначення 
якісноновий рівень відповідальності — «корпоративна совість». 
У цілому інструментальні трактування корпоративної відпові-
дальності в середовищі стейкхолдерів компанії визначають її 
спрямування на досягнення конкретних результатів, визнання 
морально обґрунтованого використання стейкхолдерів як управ-
лінського інструментарію дотримання відповідальності перед ак-
ціонерами. Дескриптивні теорії менеджменту «зацікавлених сто-
рін» демонструють різноманітні підходи до ідентифікації та 
типології стейкхолдерів у процесі реалізації корпоративної від-
повідальності. 
Для послідовників «теорії інтересів» («stakeholder theory») ак-
ціонери є однією з важливих груп зацікавлених сторін, які впли-
вають на досягнення успіху компанією та залежать від такого ус-
піху чи невдачі. Це означає, що кожна компанія несе як особливу 
і визначену відповідальність перед своїми інвесторами, так і від-
повідальність по відношенню до інших зацікавлених сторін. Тоб-
то у компанії та її топ-менеджменту є зобов’язання забезпечити 
отримання її власниками або ж інвесторами «справедливого» до-
ходу від своїх інвестицій. Крім цього, компанія несе відповідаль-
ність перед іншими зацікавленими сторонами, яка перевищує або 
ж виходить за межі, визначені законодавством. 
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В основу корпоративного законодавства більшості країн з 
розвинутою економікою покладена ідея пріоритетного статусу 
акціонерів як власників компанії. Вони мають право розглядати 
компанію як інструмент досягнення максимальної віддачі від 
своїх інвестицій. 
Статус акціонерів у державах з ринковою економікою 
 Право вибору ради директорів або більшої кількості її членів 
 Право найму та звільнення топ-менеджерів 
 Прийняття стратегії розвитку компанії 
 Право контролю 
Рада директорів, у свою чергу несе відповідальність за дотри-
мання компанією законодавчих вимог і контрактних зобов’язань 
по відношенню до інших груп зацікавлених сторін. Це означає, 
що вона має право визначати максималізацію прибутку акціоне-
рів та вартості їхніх акцій результативною ціллю компанії. Під 
максимілізацією прибутку розуміють матеріальний інтерес акці-
онерів у будь-якій формі. Насамперед слід аналізувати економіч-
ний прибуток, тобто прибуток, який залишився після всіх виплат, 
включаючи оплату ціни капіталу. Тільки дієздатна в сталому се-
редовищі компанія зможе в стратегічній перспективі сплачувати 
процент за капітал в умовах його залучення. А це передбачає не-
обхідність високої прибутковості в умовах сталого розвитку біз-
несу. 
Слід особливо наголосити на очікуваннях владних структур і 
громадських організацій. Останні покладають на бізнес-
структури вирішення усіх проблем екологічного, соціального та 
економічного характеру. А бізнес просто не в силі їх вирішити. 
І владні структури, і суспільні та громадські організації забува-
ють просту істину: саме бізнес-компанії рухають суспільство 
шляхом сталого розвитку. Політика урядів зі створення нерівних 
умов розвитку бізнесу для ТНК та національних компаній країн, 
що розвиваються, веде до виходу транснаціонального капіталу за 
межі цих країн. А це означає загальну бідність, низький рівень 
заробітних плат, недостатність ресурсів антикризового реагуван-
ня на зміни екологічного, соціального та економічного середо-
вища, відсутність передових технологій, зниження темпів еконо-
мічного зростання національних економік. Владні структури та 
громадські організації зациклені на тому, в чому їх інтереси від-
різняються від інтересів бізнес-структур, мало приділяючи уваги 
виявленню сфери перетину названих інтересів, взаємозалежності 
бізнесу, суспільства та навколишнього середовища, їх загальних 
цінностей. Керівництво загальними цінностями означає для біз-
несу — прийняття рішень, які будуть влаштовувати усі сторони. 
Тимчасова перемога інтересів однієї зі сторін у довгостроковій 
перспективі в більшості випадків веде до загального програшу 
усіх сторін. 
Коло суспільних організацій зовнішнього середовища корпо-
рацій досить різноманітне. До них належать: благодійні фонди, 
політичні партії, спілки та організації громадян (ветеранів війн, 
інвалідів, чорнобильців, зелених, захисту тварин тощо). 
Бізнес-партнери — сукупність організацій (банки, юридичні 
та нотаріальні контори, брокерські компанії, консультаційні аге-
нції, пенсійні фонди, страхові та аудиторські компанії) — висту-
пають ключовими стейкхолдерами як для бізнес-структур, так і 
для некомерційних організацій. 
Як вже було зазначено, загальний інтерес різних груп стейк-
холдерів корпорації не обов’язково характеризується гармонією 
індивідуальних інтересів. Окремі групи зацікавлених сторін ТНК 
чи індивідууми досить часто прагнуть отримати особисту вигоду 
від дій, що заперечують загальний інтерес. Принципал-агентська 
теорія є засобом пояснення визначених зобов’язань [213, 220]. 




Рис. 2.5. Модель принципал-агентських взаємовідносин 
Будь-які реальні принципал-агентські відносини включають 
певні поєднання зовнішнього та внутрішнього стимулювання. 
Зовнішні стимули у випадку застосування відрядної оплати праці 
гарантують слідування цілям принципала. В довірчих відносинах 
 135
 136
зовнішні стимули досить слабкі, тому забезпечення інтересів 
принципала серйозно залежить від моральних обмежень агента. 
У ролі принципалів слід розглядати не обов’язково акціонерів, а 
різні групи зацікавлених сторін компанії, що означає відсутність 
протиставлення агентської теорії та «теорії інтересів». Ідею про-
тиставлення названих теорій підтримано в дослідженнях Н. Шан-
кмена [407].  
Успішна компанія виступає в ролі «загального блага» для сво-
їх членів. Для відтворення «загального блага» потрібно подолати 
складну сукупність проблем колективної дії — наприклад, мен-
ший порівняно з можливим індивідуальний вклад у виконання 
завдання в отриманні вигоди від підвищених трудових зусиль 
інших. В окресленому прикладі індивідуальні дії згідно власних 
інтересів не відтворюють «загального блага» для всіх членів ко-
лективу. Проблеми колективної дії виникають між співробітни-
ками, в їх відносинах з топ-менеджментом у процесі розподілу 
володіння і керівництва в компанії. Вирішення та пом’якшення 
проблем колективної дії в корпорації можна досягти за рахунок 
корпоративного управління. Асиметрія інформації між принци-
палом і агентом стимулює потенціал опортуністичних моделей 
поведінки топ-менеджерів, які використовують своє індивідуаль-
не знання про стан справ у компанії для власного збагачення за 
рахунок акціонерів. Такі ситуації виникають у результаті загрози 
недобросовісності у випадках, коли дії агентів чи їх результати 
можуть бути лише частково відомі для принципала та за неспри-
ятливого відбору топ-менеджерів. 
Приклади недобросовісності менеджерів по відношенню до 
інтересів акціонерів показують, що надані їм можливості вони 
можуть витрати не за призначенням або втратити не мільйони, а 
мільярди доларів корпоративних активів. Марнотратство, розба-
зарювання, прямі перекази активів корпорацій і її акціонерів на 
банківські та брокерські рахунки топ-менеджерів — проблеми 
загрози недобросовісності [216]. 
Прибічники «теорії інтересів» вважають, що інтереси акціоне-
рів захищені корпоративними законодавствами й існує необхід-
ність їх обмеження правами та інтересами інших груп зацікавле-
них сторін. Хвиля корпоративних скандалів в американському 
бізнес-середовищі 2001—2010 років (компанії Enron, Mernil 
Lynch, WorldCom, General Electric, Tyco, Qwest та ін.) продемонс-
трувала фіаско акціонерів у питаннях забезпечення врахування 
своїх інтересів топ-менеджментом компаній. Кожна із зацікавле-
них сторін названих компаній зазнала збитків, коли топ-
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менеджери змовились діяти проти інтересів акціонерів і коли ак-
ціонери втратили інтерес до компанії. Звичайно ж, для кожної з 
названих корпорацій пояснення особливі, але джерелом виник-
нення корпоративних скандалів слід визнати руйнування відно-
син управління між акціонерами, радами директорів і топ-
менеджментом.  
Руйнування відносин управління в названих вище скандалах 
виходить з проблем агентування. Використовуючи асиметрію ін-
формації та конфлікти інтересів у радах директорів, агенти (топ-
менеджери) в приведених вище прикладах діяли проти інтересів 
принципалів (акціонерів). Їхню діяльність слід визнати раціональ-
ною в силу очікування уникнення покарань. Питання розгляду 
можливості захисту відносин управління компаній від відповід-
них проблем агентування слід розглядати з двох боків: по-перше, 
з абстрактних структурних особливостей проблем агентування, 
які є викликом для «теорії інтересів в управлінні» і, по-друге, з 
використання підходу розумного управління множиною зацікав-
лених сторін компанії. 
Експлуатація акціонерів топ-менеджерами залишається досить 
частими випадками корпоративної діяльності. Для стримування 
менеджерів використовується низка важелів управління: право 
акціонерів наймати та звільнити топ-менеджмент, винагороди, 
дисципліна фондового ринку у вигляді загрози ворожого погли-
нання як основний контрольний механізм. Схеми винагород топ-
менеджменту досить різноманітні: від оплати за результатами, 
премій і до акцій і опціонів з метою особистої зацікавленості ме-
неджерів у максимізації прибутку акціонерів. Розбазарювання 
коштів і неефективність менеджменту ведуть до зниження ціни 
акцій, що в свою чергу підвищує привабливість компанії як 
об’єкта для купівлі. Такі зміни ведуть до появи нових власників, 
а значить, до можливості зміщення старих менеджерів і отриман-
ня прибутку від подальшого зростання ціни компанії.  
Слід зауважити, що застосування визначених вище важелів 
управління не завжди гарантує успіх. До факторів, що зумовлю-
ють складність контролю акціонерами дій топ-менеджерів, нале-
жать: масштаб асиметрії інформації між акціонерами та топ-
менеджментом, витрати на отримання інформації щодо належно-
го виконання обов’язків топ-менеджерами, підкуп аудиторів. 
Проблеми відносин акціонерів та топ-менеджменту усклад-
нюються через виникнення проблем колективної дії між самими 
акціонерами щодо нагляду та контролю за менеджментом компа-
нії. Потужні акціонери діють у власних інтересах. За умов розпи-
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леного володіння ціна менеджерського успіху для кожного окре-
мого акціонера зазвичай невелика, а витрати на дотримання дис-
ципліни менеджерами залишаються високими. За відсутності 
угоди про розподіл цих витрат, у жодного акціонера не буде сти-
мулу вирішувати проблему.  
Спроби регулювання постконфліктних ситуацій і подолання 
ймовірності виникнення нових спираються на перегляд корпора-
тивного законодавства в основному в сфері посилення підзвітно-
сті корпоративних менеджерів радам директорів та акціонерам і 
впровадження добровільних кодексів поведінки. 
Наявність великої кількості принципалів ще більше усклад-
нює ситуацію. Для «різних принципалів» характерні різні пріори-
тети можливих менеджерських критеріїв, загальним результатом 
яких є розмите стимулювання. Стимули різних принципалів бу-
дуть характеризуватися тенденціями до взаємної компенсації, на-
даючи агенту свободу в досягненні власних інтересів (можливо, 
зі шкодою для усіх принципалів).  
Менеджер, якому потрібно «слугувати» двом, а то і більше 
стейкхолдерам (трішки акціонерам, трішки населенню), вільний 
від усіх та не відповідає ні перед ким. Тобто визначення мене-
джерів як агентів усіх зацікавлених сторін корпорації загострює 
проблему розходження інтересів різних груп стейкхолдерів і 
створює проблеми кількох принципалів. Навіть у найкращих ви-
падках відповідальності перед кількома принципалами, коли ко-
жний з них контролює деякі зі стимулів мотивації агента (мене-
джерів), відбудеться розмивання стимулювання. В найгірших 
випадках стимули різних принципалів повністю взаємно компен-
суються та виникне загроза ігнорування інтересів принципалів.  
Нестабільна система стимулювання створить проблеми підзвіт-
ності та загрозу дії моделей поведінки менеджерів, спрямованих 
на уникнення звітності. Наприклад, іспанський державний хол-
динг мав у раді директорів представників міністерств фінансів, 
торгівлі, промисловості, громадських робіт, сільського господар-
ства та навіть військово-морського та військово-повітряного ві-
домств [272, c. 31]. Результатом такої ситуації була практично ціл-
ковита недієздатність холдингу. З погляду корпоративного 
управління, прибічникам КСВ слід було б вимагати представниц-
тва груп стейкхолдерів у раді директорів корпорації. Але до чого 
це може призвести, було продемонстровано вище.  
Основною аргументацією реформи корпоративного законо-
давства є те, що пріоритет обов’язкових правил і норм поведінки 
корпорацій в умовах внутрішнього та зовнішнього середовища 
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перед добровільно прийнятими правилами для однієї корпорації 
створює для останньої невигідну конкурентну позицію. Це озна-
чає, що практична реалізація концепції корпоративної відповіда-
льності ставить менеджерів в умовах нинішніх законодавчих 
норм у невигідну позицію. Так, наприклад, у Японії та Німеччині 
виключним правом голосу при затвердженні членів ради дирек-
торів наділені акціонери, і від ради вимагається діяти в інтересах 
акціонерів. Менеджери, що порушують вказану норму, можуть 
бути звільнені радою або ж навіть притягнені до судової відпові-
дальності. Але ж одним з випадків, коли топ-менеджмент може 
відмовитися від дій в інтересах акціонерів, є дотримання стратегії 
соціальної відповідальності, за якої частину прибутку можуть 
використати для задоволення інтересів інших стейкхолдерів. І в 
цьому випадку, топ-менеджмент, що проводить відповідальну 
корпоративну політику може бути звільнений на офіційних під-
ставах.  
Корпоративне законодавство визначає також правила купівлі 
акцій компаній і заходи протидії менеджменту ворожому погли-
нанню. У випадку реалізації відповідальної соціальної програми 
та дружньої по відношенню до стейкхолдерів політики інтересів 
можливі зниження максимізації прибутку корпорації та, як наслі-
док, відповідне зниження котирування її акцій. У більшості рин-
кових систем при зниженні вартості акцій у інвесторів, які вва-
жають, що є можливість використати ресурси корпорації під 
новим керівництвом, виникає стимул для захоплення корпорації 
та звільнення менеджерської команди. Прибічники концепції по-
літики сильної корпоративної соціальної відповідальності під-
тримують реформи корпоративного законодавства, що заперечу-
ють вороже поглинання будь-яких компаній, що є дружніми до 
зацікавлених сторін, які не змогли максимілізувати прибутки. 
Отже, з одного боку, якщо акціонероцентристьке корпоратив-
не законодавство не буде реформовано, будь-яка стратегія кор-
поративної відповідальності, яка не дозволяє максимілізувати 
прибуток корпорації, буде знищена ринковим вільним обміном 
на фінансових ринках. З другого боку, реформування корпоратив-
ного законодавства в контексті надання топ-менеджменту прав 
захисту себе особисто та КСВ-стратегій від ворожого поглинання 
означає створення серйозних проблем агентування. Топ-
менеджмент може використати такий захист для обмеження рин-
кових наслідків неефективності, відвертої корупції тощо. Розум-
на теорія менеджерських інтересів не може передбачати, що ме-
неджери будуть ставити інтереси акціонерів вище власних. 
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Теоретична модель принципал-агентських відносин одномір-
на. Реальні такі відносини багатомірні (велика кількість завдань). 
Перед топ-менеджментом ставлять завдання забезпечити прибут-
ки, скоротити витрати, підвищити якість продукції, збільшити 
частку ринку і т. д. За таких умов, спроектувати схему винагоро-
ди, яка б мотивувала агента до досягнення оптимального резуль-
тату, досить складно [354]. Тому в середовищі існування великої 
кількості задач необхідно створювати більш розмиті стимули, 
пов’язані з усіма видами завдань, навіть якщо існує інформаційна 
можливість їх фокусування в деяких сферах. Деякі теоретики 
дійшли висновку, що саме проблема великої кількості завдань 
привела до того, що більшість менеджерів середньої ланки прос-
то отримує заробітні плати з невеликими варіаціями залежно від 
річних результатів діяльності компанії [445, 337, 243].  
Проблема мультизадачного агентування не є проблемою сти-
мулювання, яка може бути вирішена доброю волею чи за рахунок 
ефективного внутрішнього контролю. Навіть за умови чесності та 
добросовісності топ-менеджерів існує ймовірність створення си-
туації браку інформації для визначення власної успішності. Кон-
куренція на ринку не тільки створює стимули, а й надає важливі 
данні про успішність компанії. Тобто існує необхідність порів-
нянності показників оцінки менеджменту. Максимізація прибут-
ку компанії є порівнянним показником для корпорацій. Але в 
умовах вільного балансування показниками менеджерами зникає 
основа для порівняння в силу того, що будь-які відмінності мо-
жуть бути опротестовані як наслідки конкретного балансу. Компа-
нію, що приділяє більше уваги регіональній рівності, не можна по-
рівнювати з компанію, що акцентує діяльність на прибутковості. 
Загалом, не можна отримати даних, необхідних менеджменту для 
оцінки власної успішності. З погляду управління, єдиним можли-
вим рішенням є визначення балансу між показниками амим прин-
ципалом, чому перешкоджатиме асиметрія інформації [186]. 
Загострення проблем можливе в разі недостатності інформації 
стосовно визначення балансу між різними завданнями. Якщо ви-
рішення даного питання залишити в сфері діяльності менеджме-
нту, то звітність стає практично неможливою. Погана результа-
тивність виконання одного завдання пояснюється агентом 
наслідком покращення результативності виконання другого за-
вдання. Саме тому в моделі традиційного управління корпораці-
єю робиться наголос на важливості кінцевих результатів. Кінцеві 
результати виступають загальною оцінкою керівництва по всіх 
напрямках діяльності компанії та окреслюють загальні межі ба-
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лансу між прибутком акціонерів та іншими цільовими результа-
тами (ріст, якість продукції тощо). 
Критерії оцінки інтересів та очікувань основних груп стейкхо-
лдерів ТНК представлено в табл. 2.12. 
Таблиця 2.12 
КРИТЕРІЇ ОЦІНКИ ОЧІКУВАНЬ ОСНОВНИХ ГРУП СТЕЙКХОЛДЕРІВ ТНК 
Групи стейкхолдерів Критерії оцінки інтересів/очікувань (потреб) 
Внутрішні 
Власники 




Зростання вартості акцій Інформаційний доступ Прозорість інформації 
Топ-менеджери 
Максимізація прибутків Висока заробітна плата 
Участь у прибутках і бонуси Кар’єрний ріст Повний соціальний пакет 
Умови роботи Гарантії  Прозорість інформації 
Співробітники та їхні стільки 
Висока заробітна плата Бонуси 
Кар’єрний ріст Повний соціальний пакет Умови роботи 
Гарантії Прозорість інформації 
Зовнішні 
Бізнес-партнери 
Спонсори Реалізація спонсорських проектів Інформаційний доступ 
Прозорість інформації 






Закінчення табл. 2.12 
Групи стейкхолдерів Критерії оцінки інтересів/очікувань (потреб) 
Постачальники 
Збільшення кількості замовлень Високі ціни на продукцію Лояльність партнерів Гарантії Прозорість інформації 
Клієнти та споживачі 
Товари та послуги високої якості Інноваційні продукти Максимально низькі ціни Високий рівень сервісного обслуговування Прозорість інформації 
Рекламні, тренінгові, консу-льтаційні компанії 





Сталий економічний, соціальний та екологіч-ний розвиток  Створення робочих місць Прозорість інформації 
Суспільні організації 
Міжнародні та громадські організації 
Сталий економічний, соціальний та екологіч-ний розвиток  Прозорість інформації Дотримання антикорупційного законодавств 




Сплата податків Створення робочих місць Створення додаткового попиту для національ-них постачальників Імпорт інноваційних технологій  Створення додаткового попиту для обслуго-вуючих компаній Дотримання антикорупційного законодавств Сталий розвиток регіонів і територій прису-тності компаній Прозорість інформації 
Авторська розробка. 
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У контексті реакції бізнесу-структур на ризики невизначеності 
зовнішнього середовища дослідники визначають два ключові 
підходи формування взаємовідносин корпорації з групами заці-
кавлених сторін: партнерські взаємовідносини та застосування 
методів захисту від незастрахованої невизначеності у вигляді 
впливу на вибір моделей поведінки різних груп її стейкхолдерів 
[192].  
Партнерство слід розглядати як метод, що дозволяє сформу-
вати моделі взаємовідносин корпорації з усіма групами зацікав-
лених сторін у контексті гармонізації та реалізації загальних ін-
тересів. Різновидом такої моделі є стратегічний бріджинг 
(партнерство) — процес виникнення різних форм взаємодії кор-
порації з її стейкхолдерами: контакти з постійними споживача-
ми продукції, моделі співробітництва з конкурентами і постій-
ними постачальниками, лобістські групи. Пошук та реалізацію 
загальних цілей зі стейкхолдерами називають креативним брі-
джингом. 
Корпорації намагаються підтримувати стратегічні партнер-
ські відносини органами місцевої влади, з громадськими та 
міжнародними організаціями з фінансовими посередниками 
(банками, юридичними та нотаріальними конторами, брокерсь-
кими компаніями, консультаційними агенціями, пенсійними 
фондами, страховими та аудиторськими компаніями і т. д.) та 
залучати їх для створення структур високоякісного обслугову-
вання [276]. 
Практики корпоративної відповідальності компаній можна 
розглядати як інструментарій управління ризиками невизначено-
сті зовнішнього та внутрішнього середовища. Отже, по-перше, 
слід адекватно оцінювати ступінь важливості інтересів акціонерів 
та функції контролю компанії з боку акціонерів для дотримання 
інтересів інших зацікавлених сторін. І, по-друге, посилювати 
роль питань управління та корпоративного законодавства. 
Реформа корпоративного законодавства щодо надання повно-
важень зацікавленим сторонам в управлінні через представницт-
во в раді директорів і виконання менеджерами стратегій КСВ зі 
шкодою для ціни акцій компанії загострить проблеми кількох 
принципалів і знищить довіру до систем підзвітності корпорації. 
Тобто сценарії альтернативного управління доводять необхід-
ність виважених рішень щодо надання менеджерам ресурсів і по-
вноважень у реалізації стратегій КСВ, що не акцентуються на 
прибутковості бізнесу, тому що такі управлінські структури від-
криті для зловживань. 
Усе це доводить необхідність фундаментального перегляду 
концепцій корпоративної відповідальності та теорій інтересів 
щодо нівелювання ролі та статусу акціонерів, як тільки однієї з 
груп зацікавлених сторін, і визначення переваг акціонероцент-
риського підходу окреслення сфери корпоративної відповіда-
льності, який базується на максимізації прибутку корпорації. 
В контексті корпоративного управління аналіз та оцінка моде-
лей поведінки стейкхолдерів є найважливішим завданням топ-
менеджменту компаній. Складність і невизначеність внутрішньо-
го та зовнішнього середовища корпорацій вимагають чіткого фо-
рмування моделей взаємодії корпорації зі стейкхолдерами. Ін-
струментальну реалізацію теорія стейкхолдерів дістала у 
відображенні в моделях ідентифікації важливості зацікавлених 
сторін Мітчелла [373, 199], сітковій моделі і балансовій моделі 
ресурсних відносин [398], моделях стратегічного управління 
стейкхолдерами компанії [136, 159]. Модель Мітчелла визначає 
значимість зацікавлених сторін для менеджменту з використан-
ням множини складових, яка дозволяє застосувати раціональний 
підхід для побудови ранжованого ряду пріоритетів у відносинах 
корпорації зі стейкхолдерами (рис. 2.6). 
 
Рис. 2.6. Модель ідентифікації значущості  
зацікавлених сторін [373, c. 874] 
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Групи зацікавлених сторін визначаються на основі влади, за-
конності та строковості відносин корпорації зі стейкхолдерами. 
До латентних груп класів належать бездіяльна група (володіє 
владою), контрольована група (володіє законністю), група вимог 
(володіє строковістю). Групи очікування включають: домінуючу 
групу (влада та законність), залежну групу (законність і строко-
вість) та небезпечну групу (влада та строковість). Спосіб упоряд-
кування груп стейкхолдерів може змінюватися залежно від об-
ставин. 
Балансова модель ресурсних відносин корпорації дозволяє 
оцінити бажаність конкретної структури обміну та пропонує 
найбільш сприятливі шляхи для її зміни. Використання та розви-
ток цієї моделі дозволяє перейти від категорій «бажаності» до 
показників ефективності (pис. 2.7). Еквівалентний обмін або ж 
баланс — це ідеальний стан системи взаємовідносин корпорації 
та її стейкхолдерів. Сіткова модель дозволяє оцінювати раціона-
льну організацію мережі стейкхолдерів. 
 
Рис. 2.7. Сіткове уявлення відносин  
зацікавлених сторін [136, c. 60] 
Використання моделей теорії стейкхолдерів як інструментів 
стратегічного управління розширює аналітичні можливості мене-
джменту. 
Вважаємо за необхідне визначити систему взаємодії корпора-
ції з зацікавленими сторонами. Вона формується на трьох етапах: 
етапі осмислення і планування, етапі підготовки і взаємодії, етапі 
реагування та вимірювання, кожний з яких наповнений своїми 
структурними елементами, критеріями, організаційними техно-
логіями, методами та формами взаємодії зі стейкхолдерами, ці-
льовими показниками результативності та окресленим колом 




СИСТЕМА ВЗАЄМОДІЇ З ЗАЦІКАВЛЕНИМИ СТОРОНАМИ КОРПОРАЦІЇ 
Структурний компонент Зміст 
Етап 1. Осмислення і планування 





 Близькість  
 Тривалість 
 Конкурентність 
 Соціальна значимість 
 Відповідальність 
Розробка стратегії та сфер взаємодії 
Розробка плану взаємодії 
Організаційні технології: 




Етап 2. Підготовка та взаємодія 
Визначення ефективних ме-
тодів узаємодії 
Методи взаємодії: опитування, фокус-
групи, інститут місцевих представників, ро-бочі групи і комітети, зустрічі, інтерактивні форми, виїзні презентації, мережеві конфе-
ренції стейкхолдерів, форма, партнерство 
(альянси, спільні проекти, ініціативи) тощо 
Оцінка потенціалу взаємодії 
Форма взаємодії: 
 Пасивна (моніторинг, інформування) 
 Активна (співробітництво, надання пов-
новажень) 
Оцінка впливу на результати-
вність компанії 
Вплив узаємодії: 
 З прийняттям зобов’язань 
 Без прийняття зобов’язань 
Етап 3. Реагування та вимірювання 
Впровадження засвоєння та 
передача знань 
Проблеми: 
 Мовний бар’єр 
 Крос-культурні та організаційні конфлікти 
 Консультації 
 Експертна допомога 
Вимірювання та оцінка ре-
зультативності КВ  
Розробка цільових показників результатив-
ності КВ (корпоративної відповідальності) 
Корегування карти стейкхол-
дерів 
Уточнення карти стейкходерів у контексті фо-
рмування зон корпоративної відповідальності 
Авторська розробка. 
Процес формування моделей взаємодії ТНК зі стейкхолдерами 
представлено на рис. 2.8. 
 
Рис. 2.8. Формування моделей узаємодії ТНК  
зі стейкхолдерами 
Названий процес включає ідентифікацію й оцінку цілей та 
очікувань усіх зацікавлених сторін, збір, обробку відповідної ін-
формації та її використання в процесі стратегічного управління 
корпорацією. Визначення пріоритетів в оцінці різних груп інте-
ресів зацікавлених сторін за ознакою їх значимості для компанії, 
оцінка ступеня впливу стейкхолдерів дозволяють сформувати си-
льну корпоративну стратегію. В такій ситуації групи стейкхолде-
рів з найбільшим впливом на комерційну діяльність корпорації 
користуються найвищим пріоритетом у стратегічному плануван-
ні. Водночас тісні взаємозв’язки з одними групами зацікавлених 
сторін можуть обмежити зв’язки корпорації з іншими стейкхол-
дерами. Для уникнення конфлікту інтересів, порушення вимог 
етики бізнесу чи втрати конфіденційної інформації слід оцінюва-
ти стейкхолдерів у контексті формування зон корпоративної від-
повідальності. 
Для визначенні ступеня істотності стейкхолдерів компанія по-
винна аналізувати та оцінювати її актуальність і значимість з по-
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зиції ведення ними політично важливої діяльності, дотримання 
законодавства, соціально-етичних норм і норм та правил аналогіч-
них компаній, інтересів та поведінки усіх її зацікавлених сторін. 
Критерії ідентифікації та оцінки значимості стейкхолдерів кор-
порації відображено в табл. 2.14. 
Таблиця 2.14 
КРИТЕРІЇ ІДЕНТИФІКАЦІЇ  ТА ОЦІНКИ ЗНАЧИМОСТІ СТЕЙКХОЛДЕРІВ ТНК 
Критерії Поняття Приклади стейкхолдерів 
Впливовість 
Мають сильний вплив на ком-
панію чи уповноважені до прийняття рішень щодо її ді-яльності 
Національні уряди 
Місцеві органи влади Акціонери Групи тиску 
Залежність Пряма чи побічна залежність від діяльності компаній 
Клієнти Партнери 
Споживачі 
Близькість Позиціювання в зовнішньому та внутрішньому бізнес-середовищі компанії 
Постійні співробітники 
Тимчасові співробітники 
Тривалість Строковість взаємовідносин з компанією Постійні постачальники 
Конкурентність Створюють загрозу конкурен-тним перевагам компанії Конкуренти 
Соціальна зна-чимість Формують імідж компанії в громадянському суспільстві 
Міжнародні організації Громадські організації Місцеві активісти 
Відповідальність 
Юридичні, фінансові, вироб-ничі, суспільні, етичні зо-
бов’язання, зафіксовані в нор-мативних актах, контрактах, корпоративній стратегії, про-
грамах, правилах, етичних кодексах, заявах, меморан-думах тощо 
Органи влади Співробітники 
Громадські організації 
Джерело: Адаптовано [169]. 
Співвідношення відповідальної корпоративної політики з ін-
тересами усіх зацікавлених сторін корпорації не формальна по-
ступка стейкхолдерам. При орієнтації на стейкхолдерів у корпо-
рації з’являються та розширюються можливості сталого розвитку 
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в глобальному бізнес-середовищі. Концепція відповідального 
управління (Total Responsibility Management) передбачає фокуса-
цію уваги топ-менеджменту на вимогах зацікавлених сторін кор-
порації. На сьогодні, оцінка результатів взаємодії компанії зі сво-
їми стекхолдерами входить до системи показників прозорості їх 
соціальної звітності. Розробка інструментів управління взаємо-
відносинами корпорації та її стейкхолдерами необхідна для за-
безпечення виживання бізнесу, його репутації й успіху в умовах 
кризи [277].  
На практиці неможливо врахувати інтереси усіх стейкхолдерів 
корпорації. Відповідно, навряд чи реально, щоб одна сторона уз-
годжувала свої інтереси і дії з їх задоволення з усіма стейкхолде-
рами. Найвірогіднішим сценарієм взаємодії корпорації зі стейкхол-
дерами є вибір найважливіших груп чи індивідуальних 
стейкхолдерів, інтереси яких необхідно враховувати. 
Принципи формування стратегії корпоративної відповідаль-
ності в контексті інтересів її стейкхолдерів представлені в табл. 
2.15. Слід розрізняти принципи формування корпоративної від-
повідальності за наявності та відсутності стратегічних орієнтирів 
її розвитку у компанії. Основні відмінності включають визначен-
ня поняття корпоративної відповідальності, значимості груп 
стейкхолдерів та їх інтересів, зобов’язання компанії по відно-
шенню до своїх зацікавлених сторін, повноту охоплення істотних 
проблем і критерії оцінки їх істотності, критерії вимірювання 
якості взаємодії зі стейкхолдерами, варіанти чи сценарії реагу-
вання компанії на вплив стейкхолдерів, форми комунікацій тощо. 
Докладніше розглянуто в табл. 2.15. 
Для інтегрування принципів корпоративної відповідальності 
в стратегії розвитку глобальних компаній необхідно розвивати 
стратегічну корпоративну відповідальність шляхом реалізації 
інноваційного потенціалу компанії. В епоху трансцендентності 
глобальним компаніям потрібно концентрувати свої ресурси на 
інвестиціях в енергоощадні технології, продуктові інновації, 
креативний розвиток людського потенціалу, інноваційні управ-
лінські процеси та технології. В цій ситуації існує загроза де-
кларативності визнання зв’язків корпоративної відповідальності 
зі стратегічними орієнтирами розвитку глобальної компанії. Для 
реалізації визначеного інтегрування необхідно створювати, роз-
вивати та комбінувати усі ресурси компанії і підкріплювати цей 
напрям розвитку системними зусиллями організаційного на-




ПРИНЦИПИ ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЇ КОРПОРАТИВНОЇ  
ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ В ТЕОРІЇ «СТЕЙКХОЛДЕРІВ» 
Принципи Корпоративна відповідаль-ність (за відсутності стратегії) 
Стратегічна корпоративна від-повідальність (за наявності 
стратегії) 
Поняття Зобов’язання компанії зна-
ти проблеми зацікавлених сторін для прийняття об-ґрунтованих рішень та дій  
Зобов’язання компанії зна-
ти проблеми зацікавлених сторін для прийняття об-ґрунтованих рішень і дій 
Права зацікавлених сторін на озвучення своїх проблем та участі в прийняття рі-
шень 
Значимість Вивчення зацікавлених 
сторін та їх істотних про-блем 
 
Ведення діалогу зі стекхо-лдерами Критерії значимості вста-
новлюються компанією 
Принципи підзвітності за 
стандартом AA 1000 SES реалізуються в компанії Пошуковий діалог зі стейк-
холдерами Критерії значимості про-блем розробляються спіль-




сторін, їх істотних проблем та очікувань 
 
 Планування та реалізація процесу взаємодії здійсню-
ється компанією 
 Критерії виміру та показ-
ники якості взаємодії з за-цікавленими сторонами вста-новлюються компанією 
Принципи підзвітності за 
стандартом AA 1000 SES реалізуються в компанії та вбудовуються в широку су-
спільну дискусію  Планування та реалізація процесу взаємодії зі стейк-
холдерами здійснюється у співробітництві з ними Критерії вимірювання та 
показники якості взаємодії із зацікавленими сторонами розробляються у спіробіт-




з зацікавленими сторонами Односторонній відгук на проблеми стейкхолдерів.  
Відгук та визначення меха-нізмів реалізації проблем здійснюється компанією 
Двосторонній діалог ком-
панії та стейкхолдера, вбу-дований у громадські та суспільні дискусії. 




Поняття «корпоративної совісті» є досить вживаним у сучас-
них наукових дослідженнях проблематики корпоративної відпо-
відальності. Його першовідкривачем вважають К. Годпастера. 
Концепція «корпоративної совісті» К. Годпастера обґрунтовує 
етапи її розвитку, як способу мислення в рамках корпоративної 
культури [306]. Докладніше в контексті ключового змісту та фак-
торів розвитку «корпоративної совісті» у табл. 2.16. 
Таблиця 2.16 
КОНЦЕПЦІЯ «КОРПОРАТИВНОЇ СОВІСТІ» 
Тип відносин Ключовий зміст відносин ком-панії та її стекхолдерів Фактори розвитку корпоратив-ної совісті 
Тип 1 Досягнення прибутку компанії 
Тип 2а Персоніфікація ринкових сил 
Тип 2б 
Персоніфікація соціально-
політичних сил, що обмежу-
ють силу ринку 





 баланс цілей корпорації та 
менеджерів 
Управлінський імператив:  
 формування цінностей 
 інституціоналізація ціннос-
тей 
 підтримка стійкості ціннос-
тей 
Адаптовано на основі [306, c. 86—113]. 
Рівні розвитку корпоративної відповідальності в середовищі 
позиціювання компанії слід співвіднести зі стадіями розвитку її 
життєвого циклу (табл. 2.17). 
Формування корпоративної відповідальності з позиції ціннос-
тей найважливіших стейкхолдерів дозволить корпорації прийма-
ти рішення спираючись на власні ресурси, використовуючи влас-
ний дослід і професійні знання. Щоб імплементувати загальні 
цінності в стратегічну корпоративну відповідальність, компанії 
необхідно використовувати інструментарій формування її бізнес-
стратегії. Взаємозалежність ТНК і всіх її стейкхолдерів слід ана-




РІВНІ РОЗВИТКУ КОРПОРАТИВНОЇ  ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ ПЕРЕД СТЕЙКХОЛДЕРАМИ 
Рівні Зміст Ключові  характеристики 
Найвищий рівень відповідальності 
Формування системи кор-поративних цінностей, «ко-
рпоративної совісті» в кон-тексті реалізації очікувань усіх стекхолдерів у стра-
тегічній діяльності компа-нії 
Гармонізація цінностей за-цікавлених сторін і корпо-









Етичне та нормативне лі-
дерство 
Загальнолюдські цінності, 
корпоративна етика, за-конодавчі норми 
Авторська розробка. 
Крос-культурне навчання спрямоване на накопичення та сис-
тематизацію знань корпорації про її позиціювання (її стейкхолде-
рів) у конкурентному середовищі є джерелом розвитку її корпо-
ративної відповідальності. Глобальна компанія саме завдяки 
такому навчанню зможе реалізовувати свою відповідальність пе-
ред акціонерами, створювати суспільні блага та реагувати на гло-
бальні виклики бізнес середовища. Нормативною основою мене-
джменту зацікавлених сторін корпорації є її цінності, що 
формуються корпоративною культурою і крос-культурним сере-
довищем країн її діяльності. 
2.3. Ціннісний базис-бізнес мислення  
глобальної компанії 
Проблематика формування транснаціональної відповідаль-
ності дістала своє відображення в ключових концепціях стра-
тегічного управління: концепції стейкхолдерів, концепції по-
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зиціювання компанії в глобальному бізнес-середовищі, ресур-
сної концепції, концепції динамічних можливостей. Варіатив-
ність наукових підходів формування стратегій корпоративної 
відповідальності представлена в табл. 2.18. В їх оцінці викори-
стані системні дослідження окресленої проблематики. Найва-
жливіші з них за критерієм розбудови авторської концепції 
«корпоративної відповідальності» будуть проілюстровані ниж-
че.  
Конкурентоздатність будь-як компанії в конкретному бізнес-
середовищі — це реалізація її стратегії. Корпоративна стратегія 
компанії повинна забезпечити їй унікальні можливості конкурен-
ції в глобальному середовищі, дозволити знижувати витрати або 
враховувати потреби споживачів краще ніж це вдається конкурен-
там. Така унікальна можливість формується і передовими мето-
дами управління, і використанням новітніх технологій, і специ-
фікою попиту в національних і глобальних масштабах, і 
доступом до ресурсів, і т. д. За визначенням Е. Фрімана, алгоритм 
формування стратегії компанії як реалізації функції її управління 
— планування включає послідовний аналіз її позиціювання (ана-
ліз зацікавлених сторін), аналіз домінуючих цінностей самої 
компанії, її акціонерів, топ-менеджерів, ключових стейкхолдерів; 
аналіз політичних, економічних, технологічних проблем суспіль-
ства та оцінку їх впливу на компанію і її стейкхолдерів [278, c. 
92]. 
Варіативність наукових підходів формування стратегій відпо-
відальності компаній подана в табл. 2.18. Найбільш значимі нау-
кові дослідження за критерієм фундаментального вкладу в роз-
будову інтеграції корпоративної відповідальності в стратегічну 
діяльність компаній проілюстровано в авторському дослідженні 
[312, 356, 385—391, 454].  
За Портером, стратегічна корпоративна відповідальність — це 
не формування і демонстрація громадянської позиції, не система-
тична ліквідація наслідків діяльності компанії на кожному етапі 
створення вартості, а реалізація меншої кількості відповідальних 
ініціатив з вигодою для суспільства та для бізнесу [141, c. 83]. 
Відштовхуючись від широкого трактування концепції КСВ По-
ртер М. і Креймер М. зробили висновок, що система взаємовід-
носин компанії та її зацікавлених сторін (суспільства, конкурен-
тів, споживачів тощо) повинна будуватися на основі пошуку 




ВАРІАТИВНІСТЬ НАУКОВИХ ПІДХОДІВ ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЙ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ КОМПАНІЙ 
Стратегії відповідальності Дослідники Основні підходи Недоліки/ значення 
Е. Фрімен [278] 
Е. Фрімен  
Д. Гилберт [275] 
Класифікація стратегій за критері-єм ідентифікації груп стейкхолде-
рів та їх очікувань 
Відсутність трактування ціннос-тей, вигід і шляхів їх досягнення 
М. Мезнар  
Дж. Крисман  А. Керолл [372] 
Елементи стратегії: стейкхолдери 
та вигоди (економічні, неекономіч-ні, соціальні та їх комбінування) 
Відсутність наголосу на досягнен-
ні конкурентних переваг 
М. Портер [389] Трактування КСВ як філантропіч-ної діяльності Вузьке трактування КСВ 
М. Портер [386]  М. Креймер 
Вибір видів філантропічної діяль-ності з вигодою для суспільства та компанії 
Відсутність завершеності Значення: конвергенція інтересів держави та суспільства 
Б. Ван де Вен  Р. Джерріссен 
[435] 
Зв’язок стратегій зі специфікою галузевої конкуренції Обмеженість використання (ризи-ки іміджу та правові) 
Стратегія відповідаль-ності компанії в кон-тексті концепції по-
зиціювання 
М. Портер [385]  
М. Креймер 
Широке трактування КСВ на ос-
нові пошуку унікального позиці-ювання 
Значення: інтеграція КСВ у базо-
ву стратегію компанії в умовах унікального позиціювання 
С. Харт [314] М. Руссо [399] П. Фоутс 
Об’єднання в єдині концептуальні рамки: екологічних стимулів, стра-тегічних можливостей, ключових 
ресурсів і відповідних їм конкуре-нтних переваг 
Відсутність завершеності Стратегія відповідаль-ності компанії в кон-тексті ресурсної кон-
цепції Л.Бурк [214]  Дж. Логздон Виміри стратегічної КСВ та їх зв’язок функцією планування Широкий контекст вимірів 
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Закінчення табл. 2.18 
Стратегії відповідальності Дослідники Основні підходи Недоліки/ значення 
Б. Хастед [339]  Д. Аллен Виміри стратегічної КСВ Звуження кількості вимірів 
Дж. Петрик  Дж. Куінн [381] 
Уточнення організаційних можли-востей для досягнення конкурент-них переваг Структурна обмеженість 
М. Бранко [211]  Л. Родрігес Поділ вигоди від реалізації КСВ на зовнішні та внутрішні Структурна обмеженість 
 
С. Задек [454] 
Виділення стадій організаційного навчання КСВ: оборонна, норма-тивна, управлінська, стратегічна, громадянська 
Значення: відповідність інституціо-нальній реації компанії на глобальні виклики, врахування очікувань стей-кхолдерів у стратегії бізнесу (збіль-шення цінності в довгостроковій пер-спективі), інтегрування корпоративної відповідальності в систему стратегічного управління компанії 
Дж. Пост [391]  Л. Престон  С. Сакс 
Об’єднання концепцій стейкхол-дерів, позиціювання, ресурсної та розподіл стейкхолдерів на групи відповідно до ресурсної бази, га-лузевої структури та соціально-політичної сфери 
Некоректність розподілу стейкхо-лдерів на групи в силу впливу ко-жного з них на конкурентні пози-ції компанії. Значення: об’єднання структур-них компонентів різних концепцій позиціювання та ресурсної 
Стратегія відповідаль-ності компанії в кон-тексті концепції ди-намічних можливостей 
Ленсен [356] 
Наголос на перетворенні менедж-менту зацікавлених сторін на пов-ноцінну концепцію стратегічного управління 
Спірність зміни концепцій 
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М. Халме [312]  Ю. Лаурила Нова типологія КСД: філантропія, КВ-інтеграція, КВ-інновація ЗНАЧЕННЯ: співвіднесення КСВ і інноваційних процесів 
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У рамках концепції позиціювання корпоративна відповідаль-
ність повинна мати стратегічний характер. Інвестиції корпорації 
в соціальну відповідальність розглядаються авторами як частина 
бізнес-стратегій компаній, що спрямована на ріст її конкурентних 
позицій. Задоволення широких суспільних очікувань компанією, 
на думку авторів, є джерелом загальних цінностей усіх стейкхол-
дерів і конкретних цінностей акціонерів. Базуючись на силах 
конкуренції, бізнес-стратегію будь-якої компанії формують два 
потоки впливу зовнішнього та внутрішнього середовища. І пере-
дусім необхідна оцінка середовища діяльності компанії — 
зв’язків, спрямованих іззовні всередину, які впливають на зрос-
тання продуктивності і реалізацію її стратегії та є зовнішнім дже-
релом конкурентних переваг корпорації. Для ілюстративного 
представлення визначених вище зв’язків було використано мо-
дель конкурентних сил, яка показує залежність компаній від умов 
зовнішнього середовища (pис. 2.9). 
Портер виділяє чотири складові елементи зовнішнього сере-
довища компанії: кількість та якість доступних компанії факторів 
виробництва (людський, природний та інфраструктурний потен-
ціал компанії); правила та стимули конкуренції (політика захисту 
інтелектуальної власності, антикорупційні заходи, політика інве-
стування, ринкові механізми конкуренції, інформаційна прозо-
рість, антимонопольні заходи, правова система тощо); формуван-
ня попиту на ринку (розмір, різноманітність, національні і 
місцеві особливості, стандарти якості та безпечність продукції); 
наявність допоміжних і підтримуючих галузей (доступ, місцеві 
постачальники, наявність кластеру галузей). Кожний складовий 
елемент зовнішнього середовища компанії окремо і в системі 
створює сферу формування корпоративної відповідальності ком-
паній [385—389]. 
Конвергенція бізнес-інтересів корпорації та суспільства в пев-
ній зоні дозволяє вирішувати ряд економічних і соціальних про-
блем за рахунок конкретних корпоративних витрат. Саме в цій 
зоні корпоративна філантропія (вузьке трактування КСВ) пере-
творюється на стратегічну корпоративну відповідальність [389, 
390]. Аналіз відповідних сегментів конкурентного середовища 
корпорації дозволяє ідентифікувати відповідні конвергентні зо-
ни. Особливо було наголошено на необхідності інтеграції 




Рис. 2.9. Зовнішній погляд: вплив соціальних умов  
на конкурентоздатність компаній [141, c. 81]  
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На основі типових конкурентних стратегій М. Портера нідер-
ландськими дослідниками було сформульовано ряд специфічних 
стратегій КСВ на основі аналізу її зв’язків із специфікою галузе-
вої конкуренції («п’ять сил конкуренції»: відносна сила постача-
льників і споживачів; конкуренти; можливі товари-замінники та 
новачки в галузі) (табл. 2.19). 
Таблиця 2.19 
СТРАТЕГІЇ КСВ В КОНТЕКСТІ П’ЯТИ СИЛ  ГАЛУЗЕВОЇ КОНКУРЕНЦІЇ 
Рівень інтенсивності конкуренції (дія «п’яти сил конкуренції») 
Стратегії Жорстка (сильна 
дія усіх сил кон-куренції) 
Сильна (слабка дія 
1 чи 2 сил конку-ренції) 
Слабка (слабка дія 














них дилем на рі-вні бізнес-
асоціацій 
Управління іміджембренду 
Прозорість не фінансової звіт-ності 
Специфічні стра-
тегії КСВ 





Джерело: Адаптовано [435, c. 305—313]. 
Слід вказати на обмеженість даного наукового підходу лише 
нормативною стратегією КСВ (правове середовище) та стратегі-
ями іміджу. 
Визначений науковий підхід був розвинений М. Портером і 
М. Креймером у подальших дослідженнях, у яких, використову-
ючи широке трактування КСВ, визначалася роль пошуку уніка-
льного позиціювання корпорації для вибудовування системи вза-
ємовідносин її із зацікавленими сторонами [141, c. 74—86]. До-
слідники класифікували КСВ як дві моделі взаємодії з основною 






Соціальний вплив на всіх 




Пом’якшення шкоди, що виникає в процесі 
створення цінності Стратегічна філантропія 
Реагуюча КСВ 
Трансформація ланцюга створення цінності з 
метою конвергенції ви-годи компанії та суспі-льства 
Стратегічна КСВ 
Джерело: Адаптовано [385, c. 89]. 
Стратегічна КСВ об’єднує стратегічну філантропію в контекс-
ті взаємного впливу конкурентного середовища та компанії і 
трансформацію ланцюга створення вартості в процесі впрова-
дження інноваційних технологій. Таким чином підкреслювалася 
роль стратегічної КСВ (КСД) у створенні загальних цінностей 
усіх зацікавлених сторін корпорації та в перетворенні її на цільо-
ву функцію компанії. 
Джерелом інноваційних ідей стратегічної корпоративної від-
повідальності є продукти компанії та ланцюг створення їх варто-
сті в цілому. Повністю підтримуємо позицію М. Портера, що для 
визначення сфер відповідальності компанії потрібно насамперед 
аналізувати та оцінювати вплив компанії в процесі створення 
нею нової вартості. Ланцюг створення вартості та його вплив на 
сталий розвиток відображає всю діяльність компанії (рис. 2.10). 
Саме тому він дозволяє визначити як позитивні, так і негативні 
наслідки діяльності компанії — від політики мотивації співробіт-
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ників до заходів охорони та збереження навколишнього середо-
вища. 
 
Рис. 2.10. Внутрішній погляд: ланцюг створення вартості та його вплив на суспільство [141, c. 80]  
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Дослідження складових ланцюга створення вартості дозволяє 
сформувати перелік проблем виробничого, інфраструктурного, со-
ціального, екологічного характеру, які необхідно дослідити, ви-
значити пріоритети їх значимості і вирішувати. Ряд з видів діяль-
ності компанії може бути найперспективнішими з погляду 
корпоративної стратегії та її корпоративної відповідальності. 
Розв’язання усіх проблем сфери корпоративної відповідальності не 
може відбуватися одночасно. Важливо визначити проблеми, які є на 
конкретний момент найважливішими в стратегічному плані. На по-
чатковому етапі стандартний список проблем може бути викорис-
таний як орієнтир. Наступні етапи прийняття рішень з вирішення 
економічних, екологічних і соціальних проблем повинні продемон-
струвати стратегічну здатність компанії діяти на випередження і з 
урахуванням корпоративної специфіки — передбачати суспільні 
виклики та настрої. Найскладніше передбачити те, що непомітне.  
Обґрунтований вибір названих проблем дозволить зупинитися на 
кількох з них, які дадуть максимально позитивний результат як для 
сталого розвитку, так і для конкурентних переваг самої компанії. 
Для подолання більшості проблем у діяльності компанії на всіх 
етапах створення вартості важливо зрозуміти, як діяти в кожному 
конкретному випадку. Звичайно ж, необхідно відслідковувати мож-
ливості вчасного використання передових технологій. Ті корпорації, 
які зможуть краще від інших запобігати проблемам, що виникають 
у різних складових ланцюга створення вартості, отримають конку-
рентні переваги. Слід тільки зауважити тимчасовий характер таких 
конкурентних переваг як будь-яких операційних удосконалень.  
Максимального ефекту для створення конкурентоспроможності 
компанії можна досягти за рахунок розробки інновацій та відпові-
дального інвестування, спрямованого на збереження довкілля і 
створення економічних та соціальних благ. Організація ланцюга 
створення вартості компанії повинна бути націлена на вирішення 
проблем зовнішнього та внутрішнього середовища. А відповідаль-
не інвестування в сферу екологічного та соціального захисту сере-
довищ допомагає компанії ефективно організувати свою діяльність. 
У разі, коли виробнича діяльність компанії та її відповідальне інве-
стування розглядаються як єдине ціле, корпоративна відповідаль-
ність компанії органічно включається до її бізнес-стратегії. 
Стратегія розвитку компанії передбачає пропозицію унікаль-
ного товару. Це означає, що компанія задовольняє певні потреби 
споживачів краще від інших виробників конкретного ринку. 
Стратегічну корпоративну відповідальність компанії необхідно 
розглядати в контексті використання та розробки концепції спо-
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живчої цінності продукту, відповідальності за виготовлену про-
дукцію. Концепція споживчої цінності продукту включає розроб-
ку екологічно чистої органічної продукції, яка задовольняє потре-
би споживачів і є безпечною для здоров’я людини та природного 
середовища. Наприклад, компанія Whole Foods Market випікає 
хліб тільки з сортів муки грубого помолу та без додавання бро-
мату калію. Не кожній корпорації вдається пов’язати концепцію 
споживчої вартості товару із суспільно значимими проблемами. 
Але успішне виконання такого завдання дозволяє розширити ме-
жі конкурентних переваг на ринку. 
Принципи натуральності продукції та збереження довкілля 
поширюються на систему закупівель компанії, використання 
технологій вторинної переробки сировини, використання джерел 
альтернативної енергії (вітряків, сонячних батарей), інноваційні 
технології утилізації та очищення відходів. 
За умов гармонійного використання концепції споживчої цін-
ності продукту у вирішенні проблем зовнішнього (екологічного, 
соціального, економічного) середовища підвищується конкурен-
тоспроможність компанії. Саме такі вдалі приклади бізнес-
діяльності демонструють компанії General Electric з програмою 
«Ecomagination» з розвитку «зелених» технологій (сфера очи-
щення води) та Unilever, яка виробляє нові продукти і застосовує 
способи їх доставки з орієнтацією на найбідніші верстви насе-
лення. 
Розглядаючи корпоративну відповідальність у контексті бізнес-
стратегії компанії, не можна оминути побудову організаційної 
структури компанії, систему керівництва та мотивації співробітни-
ків, її благодійну діяльність. Співробітники компанії повинні бути 
включені в процеси корпоративної відповідальності компанії з ви-
явлення та ранжування проблем зовнішнього та внутрішнього се-
редовищ за їх значимістю, взаємовигідній прив’язці їх вирішення 
до локального соціального контексту, врахуванню інтересів заціка-
влених сторін. Мотивація співробітників теж має бути тісно 
пов’язана з ланцюгом створення вартості компанії в конкурентно-
му середовищі. Оцінюючи роботу топ-менеджменту, необхідно 
враховувати, як відповідальне інвестування пов’язане з ланцюгом 
створення вартості і конкурентним контекстом. Необхідна обґрун-
тована реалізація політики корпоративної відповідальності як дов-
гострокового вкладу в майбутню конкурентоспроможність компа-
нії. 
Планування інфраструктури корпорації в ланцюгу створення 
вартості включає створення партнерських відносин з дослідниць-
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кими та освітні структурами, з бізнес-партнерами, споживачами 
тощо. Партнерство слід розглядати як метод, що дозволяє на від-
міну від традиційних корпоративного управління пом’якшити 
негативний зовнішній плив стейкхолдерів на діяльність корпора-
ції. Стратегічне партнерство (бріджинг) — процес виникнення 
різних форм взаємодії корпорації зі своїми стейкхолдерами: кон-
такти з постійними споживачами продукції, моделі співробітниц-
тва з конкурентами і постійними постачальниками, лобістські 
групи. 
Ефективними шляхами налагодження активного партнерства 
зі споживачами продукції є підтримка сталості таких взаємо-
зв’язків за рахунок залучення вказаної групи стейкхолдерів у 
процеси та програми планування, розробки та вдосконалення 
продукції (телефонні опитування, форми зворотних зв’язків через 
комп’ютерні мережі тощо), розширення комунікативних зв’язків, 
створення спільних програм навчання та обслуговування. Таке 
стратегічне партнерство з споживачами продукції корпорації 
розширює її інформаційний ресурс щодо прийняття рішень про 
напрями розвитку різних сегментів ринків і щодо структури май-
бутніх потреб ринку; максимально підвищує ймовірність успіху 
корпорації; скорочує витрати в часі на наукові дослідження; до-
зволяє встановити відносини довіри та взаємної поваги.  
Корпорації також залучають своїх стратегічних постачальни-
ків до процесу розробки продукції та її виробництва. Найпоши-
ренішими технологіями співробітництва є «точно в строк», за 
якою комплектуючі запчастини постачаються безпосередньо на 
технологічний конвеєр збиральних цехів оминаючи складські 
приміщення [192]. За такої технології партнерства постачальники 
фактично включаються до складу власного персоналу корпорації. 
Приклади партнерства лідерів цифрових та інформаційних тех-
нологій зі своїми постачальниками демонструють компанії 
Hewlett-Packard, Digital Information Corporation (DEC). 
Сприятливе партнерство з органами місцевого самоврядуван-
ня може створити корпорації конкурентні переваги: сприятливий 
податковий режим, позитивний імідж тощо. Спонсорські внески 
до місцевих соціальних, навчальних, культурних програм дозво-
ляють досягти визначених вище цілей. Партнерство з групою 
міжнародних і громадських організацій необхідне для формуван-
ня позитивного іміджу компанії за рахунок гармонізації інтересів 
компанії і суспільних цінностей. У таких відносинах створюють-
ся цінні нефінансові активи корпорацій, які використовуються 
для отримання вигідних державних і федеральних замовлень, по-
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даткових преференцій та ін. Корпорації намагаються підтримува-
ти стратегічні партнерські відносини з фінансовими посередни-
ками (банками, юридичними та нотаріальними конторами, бро-
керськими компаніями, консультаційними агенціями, пенсійними 
фондами, страховими та аудиторськими компаніями і т. д.) та за-
лучати їх для створення структур високоякісного обслуговування 
[276].  
Стратегія корпоративної відповідальності включає також ін-
вестування в соціальний розвиток суспільства, яке веде до закрі-
плення ринкової позиції компанії. Виникають взаємовигідні від-
носини корпорації та суспільства: успішність ТНК веде до 
зростання суспільного прогресу та навпаки (pис. 2.11). На рис. 
2.11 показано приклад стратегічного партнерства Microsoft’s 
Working Connections і American Association of Community 
Colleges з розв’язання проблеми компанії в ліквідації браку IT-
спеціалістів, яка стримувала її розвиток. Партнерські взаємовід-
носини компанії Microsoft’s Working Connections та асоціації 
спеціальних навчальних закладів США American Association of 
Community Colleges лежать у площині дії вектора взаємної вигі-
дності «успіх компанії — суспільний прогрес». Їх особливістю є 
правило: щільність зв’язків соціальних проблем суспільства та 
бізнесу веде до високої зацікавленості компанії у вирішенні 
проблеми, що в свою чергу означає виникнення можливості 
проводити відповідальну корпоративну діяльність на благо сус-
пільства. 
Взаємозалежність бізнес-структур і суспільства дозволяє роз-
глядати корпоративну відповідальність компаній як ефективну 
стратегію її успішності. Стабільна та ефективна бізнес-діяльність 
можлива в правовій державі з дотриманням прав власності та 
принципів демократичного суспільства. Повсякденна діяльність 
компаній: наймання персоналу, викиди в атмосферу, вивезення 
відходів, використання енергії впливає на суспільство. Особли-
вість названого впливу визначається і крос-культурним бізнес-
середовищем. Однакові виробничі процеси в різних крос-
культурних середовищах спричиняють зовсім різні ефекти. Якіс-
ні характеристики робочої сили компанії досягаються завдяки 
системам освіти, охорони здоров’я, дотриманню принципів ген-
дерної, етнічної рівноправності, доступності житла тощо. Зни-
ження собівартості продукції за рахунок ефективного викорис-
тання ресурсів (землі, води, енергії, біорозмаїття і т. д.) підвищує 
конкурентоспроможність компанії, а значить, веде до збільшення 
прибутків. З іншого боку, суспільству постійно необхідне ство-
рення нових компаній для задоволення нових і нових потреб.  
 
Рис. 2.11. Приклад стратегічного партнерства Microsoft’s Working 
Connections і American Association of Community Colleges (побудовано 
на основі [141, c. 74—86]) 
Успішні компанії створюють нові робочі місця, стандарти жит-
тя споживачів, інноваційні технології та продукти. Слід також за-
значити, що характер впливу компаній на суспільство змінюється 
під впливом науково-технічного прогресу. В таких умовах необ-
хідно прогнозувати суспільний резонанс наукових досліджень: 
вплив використання різноманітних технологій, матеріалів, продук-
тів на споживачів, природне середовище. В умовах жорсткого за-
конодавства за введення норм, які перешкоджатимуть продуктив-
ній діяльності компаній, останні стануть на шлях скорочення 
штатів, зниження заробітних плат, що означає зменшення прибут-
ків, з яких сплачуються податки, фінансуються благодійні проекти 
тощо. Зацикленість на власних інтересах бізнесу, суспільства, 
держави, інституційних структур не дозволяє досягати стратегіч-
них цілей розвитку кожному з них. Виграш або тимчасова перемо-
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га однієї з сторін у довгостроковій перспективі призведе до втрат 
для обох. Рядом дослідників розглядається ідея формування кор-
поративної відповідальності компанії крізь призму нових можли-
востей, а не витрат [308]. Така аргументація визначає необхідність 
прийняття рішень, які б задовольняли усі сторони, що можливо 
лише за умови керівництва загальними цінностями.  
Жодна компанія не може вирішити усі існуючі у суспільстві 
проблеми. 
Існує нагальна необхідність встановлення меж корпоративної 
відповідальності, що залежать від виду проблеми. Ступінь розро-
бки проблеми може відрізнятися залежно від сфери діяльності 
компанії та від еволюційного її розвитку (табл. 2.21). 
Таблиця 2.21 
МЕЖІ КОРПОРАТИВНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ 
Ступінь розробки проблеми 
Елементи Приховані 





Дослідження Рання обі-знаність Пошукові дослідження 
Детальність  Детальність Формування взаєморозу-міння 
Головний 
напрям 











вових осіб та активних по-літичних і 
громадських діячів 
Лобіювання 
НДО Розуміння ЗМІ 





























Джерело: Побудовано на основі [169].  Тому важливо окреслити коло нагальних проблем, які перети-
наються зі сферою її діяльності. Інші проблеми залишити для ви-
рішення іншим суб’єктам бізнес-середовища: державним устано-
вам, неурядовим організаціям тощо. Вибір вирішуваної проблеми 
повинен ґрунтуватись на можливості створення загальних цінно-
стей: що це буде справді корисним і для суспільства, і для ком-
панії. 
Дослідники рекомендують класифікувати соціальні проблеми 
на декілька категорій виходячи з того, що добрих справ багато, а 
справ, які є важливими для бізнес-структур і для суспільства, ме-
нше (табл. 2.22). 
Таблиця 2.22 
КАТЕГОРІЇ СОЦІАЛЬНИХ ПРОБЛЕМ [141, c. 79] 
Категорії соціальних проблем Основний зміст 
Соціальні проблеми загально-
го характеру 
Відсутність прямого зв’язку «проблема та 
діяльність компанії». Соціальні проблеми не мають прямого впливу на довгострокову конкурентоспроможність компанії 
Соціальні фактори роботи компанії Соціальні проблеми безпосередньо пов’язані з основною діяльністю компанії 
Місцеві соціальні обмеження Локальні соціальні проблеми з прямим впливом на конкурентоспроможність ком-
панії 
Перша група проблем загального характеру є найбільш важ-
ливою для суспільства, але вони не визначають конкурентних по-
зицій компаній на ринку. Друга, навпаки, безпосередньо 
пов’язана з діяльністю компанії. Успішна діяльність компаній 
передусім залежить від соціальних проблем, що мають прямий 
вплив на конкурентоспроможність компанії. 
Зрозуміло, що кожна компанія повинна класифікувати усі со-
ціальні проблеми та визначити ступінь їх значимості для бізнесу. 
Так, забруднення атмосфери для фінансових установ може 
сприйматися як соціальна проблема загального характеру, а для 
компаній-перевізників вантажів — як прямий наслідок їх діяль-
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ності. В одних галузях такі загальні проблеми для бізнесу, як на-
ймання робочої сили чи використання енергії сприймаються гост-
ріше ніж в інших. Так, витрати на медичне страхування співробі-
тників у компаніях з малочисельним штатом менші, ніж у 
великих компаній. Навіть компанії з однієї галузевої спеціалізації 
можуть віднести одну і ту саму соціальну проблему до різних ка-
тегорій. Але у випадку, коли одна і та ж проблема має подібну 
значимість для різних підрозділів і філіалів компанії, виникає не-
обхідність націлити на її вирішення єдину відповідальну страте-
гію. Спільного розв’язання потребують проблеми, що мають ши-
рокий суспільний резонанс. Їх краще вирішувати спільно з 
використанням кооперативних моделей. Прикладом є «Ініціатива 
прозорості доходів добувних галузей» (Велика Британія, 2002 р.). 
Вона об’єднує 19 великих нафтових, газових і гірничодобувних 
корпорацій. Для забезпечення повної прозорості усіх своїх ви-
плат урядам приймаючих країн та аудиторських перевірок назва-
них виплат за міжнародними стандартами корпорації домовилися 
про правила боротьби з корупцією. Без такої домовленості ко-
румповані уряди надавали б перевагу у співпраці з окреми ком-
паніми і суспільство в результаті б програло [141, c. 79]. 
Відповідно до стандарту взаємодії зі стейкхолдерами АА 1000 
для визначення важливості проблем слід оцінювати такі фактори: 
політично важливу діяльність, короткострокову фінансову діяль-
ність і дотримання законних вимог, норми та правила аналогіч-
них компаній, інтереси та поведінку зацікавлених сторін, соціа-
льно-етичні норми [169]. Для оцінювання ступеня важливості 
проблеми компанія має проаналізувати їх актуальність і значи-
мість з позиції кожного з перерахованих вище чинників (pис. 
2.12).  
 
Рис. 2.12. П’ятикомпонентний тест  
на значимість проблеми [169] 
П’ятикомпонентний тест на значимість проблем є циклічним 
процесом. Існує взаємний вплив між двома його підциклами 
«значимість з погляду стратегії та політики» і «значимість із по-
гляду соціально-етнічних норм і поведінки зацікавлених сто-
рін». Тому кожна нова інформація, що з’являється на різних 
етапах процесу взаємодії корпорації зі своїми стейкхолдерами, 
повинна оцінюватися з погляду цих двох підциклів. 
У результаті відбувається переміщення проблеми від норми, 
прийнятої аналогічними компаніями, до питання політики пев-
ної компанії. 
Основні теоретичні підходи та логічні взаємозв’язки тракту-
вання КСВ з погляду ресурсної концепції викладені в досліджен-
ні С. Харта [314, c. 986—1014]. Автор об’єднав в єдині концепту-
альні рамки: екологічні стимули, стратегічні можливості, ресурси 
та конкурентні переваги компанії (табл. 2.23). 
Таблиця 2.23 
КОНЦЕПТУАЛЬНІ РАМКИ КОРПОРАТИВНОЇ СТАЛОСТІ:  РЕСУРСНИЙ ПІДХІД 
Стратегічні мож-ливості (напрями КВ) Екологічні стимули 






кидів і відходів 
Постійні поліп-











гічного наванта-ження зі зрос-




бутньої конкурен-тної позиції 
Джерело: Адаптовано [314, c. 992—993]. 
Досягнення компанією сталих конкурентних переваг можливе 
завдяки акумуляції ресурсів для збереження довкілля на основі 
тотального управління якістю, для управління використанням 
продукції на основі використання крос-культурного менеджмен-
ту зацікавлених сторін для сталого розвитку за рахунок форму-
вання спільних моральних цінностей і використання інновацій-
них, не шкідливих для природи технологій. 
Важливість нематеріальних активів: ноу-хау, корпоративної 
культури іміджу компанії розглядалася в дослідженнях М. Руссо 
та П. Фаута [399]. Автори зазначали, що активна екологічна полі-
тика з використанням внутрішньокорпоративних технологій мі-
німізації разі та відходів веде до змін життєвого циклу продукції, 
самої продукції, логістичних процесів, використання ресурсного 
потенціалу компанії. Довгострокові конкурентні переваги компа-
нії в цьому випадку формуються строками унікальності нових 
процесів. А останні залежать від людських ресурсів, корпоратив-
ної культури компанії та особливостей лідерських здатностей 
топ-менеджменту. 
Спробою знаходження прямих взаємозв’язків між конкурент-
ними перевагами КСВ і фінансовими результатами компаній є 
дослідження Л. Бурка, Дж. Логздон [214], Б. Хастеда, Д. Аллена 




ВИМІРИ СТРАТЕГІЧНОЇ КСВ 
Авторське значення Виміри 
Л.Бурк, Дж. Логздон [214] Б. Хастед, Д. Аллен [339] 
Пріоритетність Відповідність місії та цілям Гармонічне формування портфеля ресурсів та активів 
Специфічність Інтернаціоналізація вигід Присвоєння додаткової ство-реної цінності 
Проактивність Ступінь випередження су-спільних і кризових викли-
ків 
Випередження конкурентів щодо придбання стратегіч-
них ресурсів 
Добровільність Ступінь добровільності до-тримання відповідних стан-дартів 
Відсутній 
Наочність Зовнішня та внутрішня оці-нки зацікавленими сторона-ми 
Іміджеві переваги за раху-нок інформування спожи-вачів 
 
Логічним завершенням трактування корпоративної відповіда-
льності компанії в концептуальних рамках ресурсного підходу є 
виділення п’яти послідовних стадій організаційного навчання 
КСВ: оборонної (невизнання відповідальності за негативні нас-
лідки діяльності), нормативної (відповідальність в межах законо-
давства), управлінської (відповідальність у рамках соціально зна-
чимих проблем), стратегічної (відповідальність перед 
суспільством у межах бізнес-стратегії) та громадської (поширен-
ня норм КСВ у галузі) [454]. 
Концепція динамічних можливостей компанії розглядається 
дослідниками в двох напрямах. Перший — надання концепції 
стейкхолдерів статусу самостійної ключової концепції стратегіч-
ного управління компанією [391]. Другий — наголос на іннова-
ційному потенціалі корпоративної відповідальності та співвідне-
сенні його з динамічними можливостями компанії в сучасному 




КЛАСИФІКАЦІЯ КОРПОРАТИВНОЇ  ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ КОМПАНІЇ 
Корпоративна відповідальність (КВ) 
Типи 
Виміри 
Філантропія КВ-інтеграція КВ-інновація 
Співвіднесення з 
базовою страте-гією компанії За межами 
У межах (на-
ближено) 
У межах розвитку 
чи створення но-вої стратегії 






зультати Іміджеві ефекти 
Підвищення 
екологічних і соціальних ста-ндартів осної 
діяльності Створення цін-ності для заці-
кавлених сторін 
Розв’язання соціа-
льних та екологіч-них проблем Створення ціннос-
ті для акціонерів компанії в умовах вирішення глоба-
льних проблем 
Джерело: Адаптовано [312, c. 330]. 
Корпоративна відповідальність компаній повинна задовольня-
ти потреби суспільства та давати економічну вигоду. Тільки у 
випадку зосередження та концентрації коштів, енергії й уваги на 
дійсно значимих для суспільства та компанії проблемах можливе 
досягнення поставлених цілей у контексті загальних цінностей 
(рис. 2.13). Моделі поведінки компаній включають соціальні іні-
ціативи «швидкого реагування»: громадянську позицію та ніве-
лювання шкідливих наслідків від основної діяльності бізнес-
структур і стратегічну корпоративну відповідальність: благодій-
ність і переструктуризацію ланцюга створення вартості в кон-
тексті загальних цінностей. 
Зусилля бізнес-структур, спрямовані на пошук загальних цін-
ностей, стимулюватимуть прогрес економічного та соціального 
розвитку суспільства. Але для сприйняття корпоративної відпо-
відальності як формування загальних цінностей компаній, суспі-
льства та інших зацікавлених сторін, а не як спосіб зменшення 
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негативного впливу на довкілля чи як піар-акцію, бізнес-
структурам необхідний зовсім інший формат мислення. Оцінюю-
чи соціальні проблеми з позиції загальних цінностей, компанії 
зможуть приймати рішення щодо їх вирішення спираючись на 
власні ресурси, або ж використовуючи кооперативну модель їх 
вирішення.  
Стратегічний підхід формування корпоративної відповідаль-
ності за принципом загальних цінностей представлено на рис. 
2.13. 
Для посилення стратегічної корпоративної відповідальності 
слід розглядати її з позицій загальних цінностей: суспільства, 
виробничого колективу, бізнес-партнерів та індивідуума. Стра-
тегія взагалі, а стратегія корпоративної відповідальності зокре-
ма, завжди пов’язані з вибором. Стратегічна корпоративна від-
повідальність компанії — це вибір між очікуваннями спонсорів, 
інвесторів, власників, топ-менеджменту, співробітників, суспі-
льства, громади, урядових структур, бізнес-партнерів. Компанії, 
які зроблять правильний (оптимальний) вибір, сформують кор-
поративну відповідальність у контексті стратегії розвитку, змо-
жуть підвищити свою конкурентоспроможність у глобальному 
бізнес-середовищі. Стратегічна корпоративна відповідальність 
— це вирішення меншої кількості проблем, користь яких для бі-
знесу, суспільства та інших зацікавлених сторін компанії очеви-
дна та максимальна. Шлях до загальних цінностей можливий 
через використання двох напрямів впливу іззовні (конкурентний 
контекст) та зсередини: через ланцюг створення вартості.  
 Рис. 2.13. Стратегічний підхід формування  
корпоративної відповідальності  
глобальної компанії  
Модель трансформації корпоративної відповідальності ком-
панії в її стратегічну корпоративну відповідальність представле-
но на рис. 2.14. 
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Рис. 2.14. Модель трансформації корпоративної 
відповідальності глобальної компанії  
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Стратегічна корпоративна відповідальність у парадигмі гло-
бального управління повинна бути сформована в контексті зага-
льних цінностей. Зусилля, спрямована на пошук загальних цінно-
стей, можуть привести до зростання економіки та суспільства, до 
виникнення інноваційного бізнес-мислення компанії.  
Ціннісний базис бізнес-мислення глобальної компанії дозво-
лить їй визначити пріоритетний список проблем зовнішнього та 
внутрішнього середовища в контексті ланцюга створення вартос-
ті та споживчої цінності продукту; розглядати список проблем з 
позицій загальних цінностей ключових зацікавлених сторін; при-
ймати рішення спираючись на власні ресурси, використовувати 
підтримку владних структур, громад (глобальної, регіональної, 
локальної), бізнес-партнерів. 
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 ВІДПОВІДАЛЬНЕ КОРПОРАТИВНЕ ЛІДЕР-






латформою формування та становлення відповідального кор-
поративного лідерства в глобальному бізнесі є крос-культурні 
моделі корпоративної відповідальності. Варіативність названих мо-
делей пов’язана з культурними, соціальними, релігійними, інститу-
ційними, екологічними, економічними, правовими факторами та 
політичними особливостями регіонів та країн. Формування крос-
культурних моделей корпоративної відповідальності відбувається в 
процесах взаємодії компаній з органами державної влади, суспіль-
ними інститутами, роботодавцями та іншими зацікавленими сторо-
нами щодо інтеграції економічних, екологічних, соціальних, етич-
них зобов’язань у стратегічну діяльність. Типові крос-культурні 
моделі корпоративної відповідальності представлені американсь-
кою, північноамериканською, європейською (континентальною), 
азійською, японською та російською моделями. 
Інструментальне визначення глобальних лідерів корпоратив-
ної відповідальності відбувається за допомогою різноманітних 
міжнародних рейтингів соціальної та етичної відповідальності 
ТНК. Необхідно розуміти та сприймати названі рейтинги, з однго 
боку, як важливі індикатори економічної стабільності та інвести-
ційної привабливості компаній, а з іншого, як бізнес-продукти 
низки аналітичних та консультаційних агенцій. 
Міжнародний досвід реалізації практик корпоративної відпо-
відальності свідчить про те, що частіше їх застосовують великі 
компанії та компанії з іноземними інвестиціями з метою нівелю-
вання свого негативного впливу на природне, економічне та соці-
альне середовище країн розташування бізнес-виробництв. Сис-
темне сприйняття відповідального корпоративного лідерства в 
глобальному бізнесі відбувається за рахунок реалізації розмаїття 
відповідних практик на всіх рівнях функціонування компанії. Ге-
нерація практик корпоративної відповідальності включає благо-
дійні, економічні, екологічні, соціальні, етичні практики, практи-
ки відповідальності за продукцію, практики публічної звітності 





ті ТНК характеризується різноманітністю форм і стабільною тен-
денцією до розширення. Сучасність демонструє розвиток тенде-
нцій випередження практик діяльності компаній щодо окреслен-
ня наукових підходів і концепцій розвитку.  
3.1. Варіативність крос-культурних моделей  
корпоративної відповідальності 
Країни світу різняться за культурними традиціями, за рівнем 
економічного розвитку, за особливостями законодавчого регулю-
вання, за специфікою відносин між державою, суспільством і бізне-
сом, за рівнем суспільної активності тощо. Важливими факторами, 
що відрізняють регіони та країни є співвідношення альтруїзму і 
прагматизму в розробках програм КСВ, залучення та участь велико-
го, середнього, малого бізнесу, індивідуальних підприємців і широ-
ких верств населення, рівень впливу державних, регіональних, фе-
деральних, місцевих та суспільних інститутів на ініціацію, 
мотивацію і регулювання програм корпоративної відповідальності. 
Формування особливостей типових моделей корпоративної 
відповідальності в світі визначається моделями корпоративного 
управління (табл. 3.1). 
Моделі корпоративного управління відображають специфіку 
організації та управління компаніями. Вони характеризуються 
набором елементів, що включають законодавчу базу регулюван-
ня корпоративних відносин, склад учасників, структуру володін-
ня акціями, склад та особливості функціонування ради директо-
рів, вимоги до розкриття інформації, роль бізнес-об’єднань.  
Основними характеристиками американської моделі корпора-
тивної соціальної відповідальності є вузьке фокусування — орієн-
тація філантропічної діяльності на певні сфери (екологію, освіту і 
т. д.); формування іміджу компаній у зовнішньому та внутрішньо-
му середовищах; орієнтація на місцеві громади; партнерські взає-
модії з різними групами стейкхолдерів, очікування вимірюваних 
результатів від соціальних інвестицій; волонтерська діяльність [29, 
с. 70]. Межі корпоративної відповідальності в США визначаються 
самостійно компаніями. Держава лише заохочує соціальні інвес-
тиції у вигідні для суспільства сфери за рахунок відповідних пода-
ткових пільг і заліків. У США трудові відносини будуються на 
принципі індивідуалізму, тоді як у Європі домінує принцип колек-
тивної солідарності. Саме це й визначає особливості сформованих 
моделей корпоративної відповідальності. 
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Таблиця 3.1 
МОДЕЛІ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛІННЯ 
Модель корпоратив-
ного управління Поняття Країни 
Формування меж 
відповідальності 
Аутсайдерська модель Компанія влас-ників. Більшість 
власників — ін-ституціональні інвестори, пер-
сонал — наймана робоча сила 
Велика Британія, США, Канада, 
Австралія, Нова Зеландія 
Відповідальність перед власника-
ми. Утримання від соціальних програм. Актуа-
льна теза — від-повідальність компанії перед 





Власність скон-центрована в ру-ках обмеженої кі-





перед різними групами стейк-
холдерів 
Джерело: Побудовано на основі [81, с. 98]. 
КСВ у країнах ЄС окреслюється як концепція, у відповідності з 
якою компанії на добровільній основі інтегрують соціальні та еко-
логічні зобов’язання у свою діяльність та у взаємодію із зацікавле-
ними сторонами (стейкхолдерами). Сучасна європейська модель 
корпоративної соціальної відповідальності орієнтує бізнес на три 
сфери її застосування: економіку, зайнятість, природне середовище. 
В основі цієї моделі лежить концепція корпоративного громадянст-
ва, згідно з якою бізнес розглядається як складова громадянського 
суспільства: активний та зацікавлений учасник системи міжнарод-
них і національних соціальних відносин. За озвученими даними ав-
торитетним експертом, старшим радником зі стратегії ЄС і взаємо-
відносин зі стейкхолдерами Яном Нотердамом, на конференції, що 
була організована CSR Europe та присвячена новій стратегії КСВ у 
Європі, на сьогодні 14 країн ЄС мають власні національні стратегії 
КСВ, у 12 країнах вони на стадії розробки [166, c. 2]. 
Приведемо приклади формування моделей корпоративної від-
повідальності країн-лідерів у даній сфері. Данія, невелике коро-
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лівство з п’ятимільйонним населенням, є одним з ключових єв-
ропейських лідерів політики сталого розвитку. Основні результа-
ти досягнень сталого розвитку країни: формування інституційної 
інфраструктури КСВ, розробка урядової програми КСВ, ініціація 
розробки та тестування міжнародного стандарту соціальної від-
повідальності ISO 26 000, засновування Ініціативи з етичної тор-
гівлі. Вибір Данії як об’єкта дослідження крос-культурних особ-
ливостей формування політики КСВ був зумовлений тим, що 
саме досвід цієї країни руйнує один з найпоширеніших стереоти-
пів КСВ про те, що названа діяльність є прерогативою великого 
бізнесу — компаній з мільйонними статками. Більшість датських 
компаній (96,8 %) — це середні та малі компанії, які демонстру-
ють високий рівень реалізації політики КСВ [78]. Крім того, Да-
нія займає високі позиції в рейтингах конкурентоспроможності. 
Головною крос-культурною особливістю формування дансь-
кої концепції соціальної відповідальності є підтримка урядом по-
пуляризації та координації бізнес-ініціатив щодо КСВ. Форму-
вання та розвиток інституційної інфраструктури сфери КСВ: 
Урядовий центр з КСВ, Науковий центр КСВ (Копенгагенська бі-
знес-школа), Агенція з питань торгівлі та підприємництва (Мініс-
терство економіки і підприємництва), Федерація малого та сере-
днього бізнесу, Данська ініціатива з етичної торгівлі, Інноваційна 
програма партнерства для розвитку (Міністерство іноземних 
справ), Рада з КСВ була стратегічним елементом національної 
концепції КСВ. Ключова ціль названої концепції — переведення 
компаній із традиційних сфер КСВ (філантропія, управління ри-
зиками, гармонізація взаємовідносин з урядом і громадськістю) 
до вирішення стратегічних проблем компанії (створення прибут-
ку) [22, 78, 128]. Перелік інноваційних інструментів реалізації 
політики КСВ в Данії представлено в табл. 3.2. 
Таблиця 3.2 
ІННОВАЦІЙНІ ІНСТРУМЕНТИ РЕАЛІЗАЦІЇ ПОЛІТИКИ КСВ В ДАНІЇ  
Назви інструментів Основний зміст 
Північний проект з 
КСВ-інновацій 
Підвищення компетенції датських і скандинавських 
малих і середніх компаній в сфері КСВ 
Компас ідей Веб-інструмент для малого та середнього бізнесу щодо популяризації практик КСВ 
Клімат-компас Інтерактивний інструмент щодо розробки стратегій збереження природного середовища 
КСВ-компас Побудова відповідального партнерства з постачаль-никами 
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Джерело: Адаптовано 78. Особливої уваги заслуговує «Закон про внесення змін до За-
кону про фінансову звітність» Данії (2009 р.), який розроблявся з 
урахуванням Global Report Initiative [303]. Згідно з названим за-
коном великі данські компанії повинні включати інформацію про 
КСВ у свої річні фінансові звіти. За відсутності відповідної дія-
льності в компанії проводиться спеціальний аудит. Без затвер-
дження звіту аудитором компанії не можуть здати звітність у 
державні органи і будуть розформовані. Соціальна відповідаль-
ність перетворилась на параметр конкурентоспроможності ком-
паній у Данії.  
Досвід розвитку соціальної відповідальності бізнесу в Нідерлан-
дах демонструє участь держави в названих процесах. Так, держава 
через спеціальні некомерційні фонди фінансувала програму «Наці-
ональна ініціатива сталого розвитку» (2000—2002 рр.). Ціль про-
грами визначалась як досягнення сталого розвитку за рахунок гар-
монізації інтересів акціонерів та стейкхолдерів компаній. У рамках 
названої програми 19 голландських компаній реалізували два проек-
ти: провадження КСВ і маркетинг-КСВ. Результатами реалізації 
програми «Національна ініціатива сталого розвитку» (200—2002 
рр.) у Нідерландах стало підвищення репутації компаній у внутріш-
ньому та зовнішньому середовищах компаній, ріст творчого потен-
ціалу співробітників та економічної ефективності компанії [22]. 
Британська модель корпоративної соціальної відповідальності 
об’єднує типово європейську складову — участь держави та сус-
пільства в соціальній діяльності компаній та ініціативність біз-
нес-структур у формуванні власних стратегій відповідальності. У 
британському уряді існує посада міністра з КСВ. У газеті «The 
Financial Times» щотижнево публікуються індекси соціально від-
повідальних компаній.  
Крос-культурні особливості корпоративної соціальної відпо-
відальності представлено в табл. 3.3. 
Таблиця 3.3 
КРОС-КУЛЬТУРНІ ОСОБЛИВОСТІ КСВ 
Країна Характерні особливості КСВ 
США, Канада Акцент на корпоративній філантропії, соціальному маркетингу 
Країни Латинської 
Америки 
Корпоративне фінансування під тиском соціально ак-
тивних груп населення 
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Камбоджа Партнерство бізнесу з Міжнародною організацією праці (МОП) з метою покращення умов праці 
Закінчення табл. 3.3 
Країна Характерні особливості КСВ 
Китай Корпоративна відповідальність з наголосом на здо-ров’ї та безпеці співробітників  
Індія Благодійність і мінімізація наслідків поганої суспіль-ної інфраструктури 
Австралія Корпоративна відповідальність під тиском влади (екологічні та правозахисні організації) 
Велика Британія 
Створення організаційної структури КСВ та встанов-
лення стандартів відповідальних ділових практик у сферах збереження навколишнього середовища, охо-рони здоров’я, безпеки та прав у сфері занятості 
Країни ЄС Багатогранність КСВ: об’єднання соціальної, еконо-мічної та екологічної відповідальності 
Данія Урядова програма з КСВ, високий рівень корпорати-вної відповідальності середнього та малого бізнесу 
Норвегія 
Партерство держави та приватного бізнесу в сфері КСВ, особлива роль держави в імплементації прин-
ципів КСВ у діяльність бізнес-структур. Пріоритетні сфери: права людини, боротьба з корупцією, етичні інвестиції та допомога в розвитку 
Німеччина Наявність національної стратегії КСВ. Ключові аген-ти КСВ: національні та транснаціональні корпорації 
Джерело: Адаптовано [22, 63, 77, 127, 128]. 
У країнах з інноваційною економікою (за класифікацією Всес-
вітнього економічного форуму) корпоративна соціальна відповіда-
льність визнається на державних рівнях, активно підтримується 
національними політиками, отримала підтримку у вигляді інсти-
туційної інфраструктури держави та суспільства (табл. 3.4). 
Особливий інтерес дослідників викликає досвід ісламських кра-
їн, у яких етичні принципи ісламу і сьогодні визначають специфі-
ку корпоративної діяльності [8, 95, 270, 392, 455, 456]. В ісламсь-
ких країнах корпоративна відповідальність базується на статусі 
компаній у суспільстві. Концепція корпоративної відповідальності 
в ісламських країнах подібно до неісламських країн формується 
соціальним контрактом і допомагає досягати узгодженості цілей 
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компанії та суспільства. Основна ціль корпоративної відповідаль-
ності в ісламських компаній досягнення соціально-економічної 
справедливості в межах її можливостей. Система досягнення соці-
ально-економічної справедливості в ісламі ґрунтується на таких 
його доктринах, як зобов’язання виплати релігійного податку з до-
ходу та майна, створення благодійних фондів, милостині та благо-
дійності, безпроцентному кредиті [8, 68, 270]. На підтвердження 
концепції соціальної відповідальності бізнесу та сталого розвитку 
ісламськими вченими наводяться витяги з Корану, де говориться 
про необхідність дбайливого ставлення до природного середовища 
(2:201), засуджується марнотратство (7:31), пояснюється необхід-
ність дбайливого ставлення до води (21:30), (23:18), підкреслюєть-
ся важливість благодійності [53, 68, 95]. 
Таблиця 3.4 
КСВ В ГРУПІ КРАЇН З ІННОВАЦІЙНОЮ ЕКОНОМІКОЮ  
(за класифікацією всесвітнього економічного форуму) [94, c. 4] 
№ Країна Статус КСВ 
1 Австралія Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах (заходи, програми тощо) 
2 Австрія Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
3 Бахрейн Немає даних 
4 Бельгія Є національний план дій з КСВ, є Міністерство ста-лого розвитку, підготовлено фінансовий звіт 
5 Велика Британія Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
6 Гонконг Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
7 Греція Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
8 Данія Є окремий департамент з КСВ, є окремий закон про звітність великих компаній з КСВ 
9 Ізраїль Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
10 Ісландія Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах, окрема політика МЗС для про-
сування КСВ ісландських компаній у світі 
11 Іспанія Визнається на національному рівні, є окрема урядо-ва Рада з КСВ 
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12 Італія Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
13 Канада Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах, окрема політика МЗС для про-сування КСВ канадських компаній у світі 
Закінчення табл. 3.4 
№ Країна Статус КСВ 
14 Кіпр  Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
15 Люксембург Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
16 Мальта Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
17 Нідерланди Визнається на національному рівні, є окрема полі-тика з КСВ 
18 Німеччина Визнається на національному рівні, є Національна стратегія з КСВ 
19 Нова Зеландія Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
20 Норвегія Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах, є окрема політика МЗС для про-сування КСВ норвезьких компаній у світі 
21 ОАЕ Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
22 Південна Корея Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
23 Португалія Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
24 Пуерто-Ріко Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
25 Сінгапур Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
26 Словенія Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
27 США Визнається на національному рівні як політика кор-поративного громадянства  
28 Тайвань, Китай Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
29 Фінляндія Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
30 Франція Активно просувається державою, є політики в різ-них міністерствах, була однією з перших країн з упровадження обов’язкової екологічної звітності 
31 Чехія Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
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32 Швейцарія Визнається на національному рівні, є політики в рі-зних міністерствах 
33 Швеція Визнається на національному рівні, є окрема полі-тика з КСВ 
34 Японія Активно просувається державою, є політики в різ-них міністерствах 
Національна специфіка соціальної відповідальності бізнесу 
виявляється в релігійному регулюванні діяльності. Ключові з них 
полягають у дотриманні заборони на ведення певних видів діяль-
ності, а саме: ігорного бізнесу; виробництва, переробки та про-
дажу свинини; виробництва та продажу алкоголю; діяльності в 
сфері порноіндустрії тощо. Ісламська етика бізнесу, яка ґрунту-
ється на п’яти постулатах: виключна роль Бога, рівновага, свобо-
да волі, відповідальність перед Богом за свої дії та доброчинність 
[392], тісно переплітається з корпоративною відповідальністю і 
вимагає високих стандартів взаємовідносин зі стейкхолдерами. 
За оцінками науковців бізнес-школи Малайського відділення 
Ноттингемського університету (Велика Британія) деякі сури та 
хадиси (складові Корану) перегукуються з принципами Глобаль-
ного договору ООН [456]. Різновидами етичних фондів виступа-
ють ісламські фонди соціально відповідальних інвестицій, які 
вкладають кошти у відповідності з принципами шаріату. Особли-
вістю організації та управління названими фондами є наявність 
ради шаріату, яка функціонує поряд з традиційними радами ди-
ректорів. Рада шаріату фонду повинна складися не менше ніж з 
трьох чоловік. До її складу можуть входити юристи з освітою 
шаріату, банкіри, економісти, члени ради директорів фонду.  
Роль громадськості в ісламських країнах досить незначна в 
процесах мотивації корпоративної відповідальності. За результа-
тами досліджень, які проводились у 21 країні світу, громадяни іс-
ламських країн порівняно з громадянами з інших країн найменше 
занепокоєні питаннями корпоративної соціальної відповідально-
сті [455]. Роль держави в мотивації бізнесу до відповідальної по-
ведінки в ісламських країнах зводиться до використання непря-
мих інструментів впливу та поодиноко застосовуваних заходів. 
Як приклад, можна згадати ініціативу Міністерства з екології 
Абу-Дабі з упровадження програми відмови від використання 
пластикових пакетів у супермаркетах спрямовану на збереження 
довкілля (поліетилен розпадається сотні років) [8, с. 7]. Найбільш 
відомі центри популяризації КСВ в ісламських країнах представ-
лено в табл. 3.5. 
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Отже, в ісламських країнах бізнес-діяльність регулюється як 
релігійними нормами, так і світськими законами. Етичні норми 
ділової поведінки формуються шляхом виховання, навчання, 
створення та вдосконалення відповідних суспільних інститутів. 
Суспільні інститути, що спираються на релігійні традиції, обме-
жують свободу людини в її егоїстичних інтересах. Для порівнян-
ня: західні суспільні інститути шукають альтернативних моделей 
розвитку, що спроможні стримувати реалізацію особистих кор-
поративних інтересів. 
Таблиця 3.5 
НАЙБІЛЬШІ ВІДОМІ ЦЕНТРИ ПОПУЛЯРИЗАЦІЇ КСВ В ІСЛАМСЬКИХ КРАЇНАХ 
Назва Країна, регіон 
КСВ-Азія (CSR Asia) Азія 
КСВ-Малайзія (CSR Malaysia) Малайзія 
Дубайський центр корпоративних цінностей (The 
Dubai Centre for Corporate Values) Дубай, ОАЕ 
Центр розвитку КСВ (CSR Development Centre) Іран 
Асоціація КСВ (CSR Association of Turkey Туреччина 
 Ключовою сферою реалізації політики соціальної відповідально-
сті китайських компаній є обслуговування державної стратегії: тісне 
поєднання обслуговування державної стратегії з корпоративним ро-
звитком для досягнення внутрішньої єдності інтересів країни, захи-
сту від ризиків і забезпечення інтересів акціонерів. Названа політи-
ка також включає забезпечення здійснення державної 
макрополітики в контексті середньо- та довгострокового інвесту-
вання і фінансування пріоритетних сфер економіки, будівництва ве-
ликих об’єктів, стимулювання економічного та соціального розвит-
ку Китаю. Так. наприклад, основними напрямами реалізації 
політики обслуговування державної стратегії Державного банку ро-
звитку Китаю (ДБРК — це банківська структура зі 100 % держав-
ним капіталом, ключовий китайський банк, який надає послуги дов-
го- та середньострокового інвестування та фінансування) є 
формування платформ планування, сприяння трансформації моделі 
економіки, формування банку облігацій, захист від фінансових ри-
зиків. 
Результати формування платформ планування ДБРК — це актив-
на участь у розробці 12-ї п’ятирічки державного та місцевого рівнів; 
формування платформи планування з розробки «Комплексної про-
грами розвитку циркулярної економіки в провінції Ганьсу»; спільна з 
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7 центральними урядовими відомствами активізація розробки біль-
ше 20 важливих планів розвитку; успішне сприяння підвищенню рі-
вня для 8 програм до рівня державної стратегії (приклад: програма 
захисту екології в лісному районі Дасиньаньлин); завершення робо-
ти з розробки 6 проектів систематичного фінансування (приклад: 
планування розвитку економічної зони на західному узбережжі 
Тайванської протоки); формування механізмів взаємодії з ключови-
ми галузевими лідерами; розробка 106 галузевих у виробничих про-
ектів іі 117 проектів для стратегічних клієнтів; розгорнуте міжнаро-
дне співробітництво щодо планування освоєння 
сільськогосподарських ресурсів Бразилії; формування платформи 
співробітництва з науковими установами [101]. 
2010 року впроваджуючи в життя державну макрополітику, зу-
силля ДБРК були спрямовані на інфраструктурне будівництво, ре-
гулювання та оновлення виробництва, координаційний розвиток ре-
гіонів, обслуговування трансформації розвитку економічного росту. 
Основними реалізованими проектами була підтримка основних ін-
дустрій. Як приклад: проект відведення води з півдня на північ для 
розв’язання проблеми серйозного дефіциту води в Північному Ки-
таї та оптимізації розміщення водних ресурсів. Ціль названого про-
екту — забезпечення промислового та побутового споживання води 
в понад 100 містах, одночасне забезпечення водою прилеглих сіль-
ськогосподарських районів (нинішнє фінансування проекту ДБРК 
— 12,9 млрд юанів. По завершенню будівництва даний проект за-
безпечить значне покращення стану довкілля, а особливо стану во-
дних ресурсів, збільшить водний потенціал прилеглих територій і 
стимулюватиме стратегічне регулювання їх економічної структури. 
ДБРК дістав статус андерайтера державних позик першого кла-
су, брокера першого класу на відкритому ринку Народного банку. 
Загальний обсяг укладених угод на відкритому ринку в 2010 році 
досяг 405,6 млн юанів. Об’єм торгівлі облігаціями сягнув 22 трлн 
юанів. На ринку свопу процентної ставки юаня — річний обсяг 
операцій дорівнював 120 млрд юанів з росту 70 % [101, с. 46]. 
Ефективність механізму контролю ризиків реалізувалася в ін-
тенсифікації управління експертизою (обнародувані 27 регламен-
тів з розслідування виконання професійних обов’язків), вдоско-
налення архітектоніки всебічного управління ризиками: 
формування організаційних рамок внутрішнього контролю, фор-
мування каналів звітності і багатоступеневої системи юридичної 
підтримки, введення в експлуатацію 7 ІТ-систем управління ри-
зиками; стимулювання розвитку платформи фінансування; поси-
лення внутрішнього нагляду і контролю видачі кредитів. 
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Корпоративна відповідальність ДБРК сформована в розрізі 
глобального розвитку країни: партнерства з урахуванням міжна-
родного досвіду; національних особливостей відповідальності: 
розвитку китайської культури в сучасному середовищі; посилен-
ня комунікаційних зв’язків: співробітництва з усіма зацікавлени-
ми сторонами; гармонійного злиття: стимулювання злиття соціа-
льної відповідальності, стратегії розвитку, операційної діяльності 
для сприяння досягненню цілей сталого розвитку (рис. 3.1).  
 
Рис. 3.1. Концепція соціальної відповідальності ДБРК [127, c. 9] 
Специфіка китайської моделі корпоративної відповідальності 
в ключовій ролі держави з ініціації та реалізації екологічних і со-
ціальних проектів, розробці і впровадженні рекомендацій зі скла-
дання корпоративної соціальної звітності (2006 р.), в підвищенні 
репутації та конкурентоспроможності китайських товарів у світі. 
Японська модель корпоративної відповідальності сформована 
культурними традиціями країни. Її основні риси: соціальна згур-
тованість на рівні компанії та ділова згуртованість на рівні індус-
тріальної групи. Слід вказати на активну роль держави у форму-
ванні моделі корпоративної відповідальності за рахунок участі в 
стратегічному плануванні діяльності компаній. Межі корпорати-
вної відповідальності визначаються не лише прибутками, а й ус-
відомленням своєї відповідальності перед прогресивним цивілі-
заційним розвитком. 
Оцінка крос-культурних особливостей розвитку моделей кор-
поративної відповідальності показала, що участь бізнес-структур 
у житті громадянського суспільства може жорстко регулюватися 
комерційним, екологічним, трудовим, податковим законодавст-
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вом або ж здійснюватися самостійно компаніями під впливом 
спеціально створених державою стимулів і пільг. У регулятивно-
му форматі — держава визначає коридор взаємодії з бізнесом, у 
якому державні механізми поряд із громадськими структурами 
створюють межі відповідальності для компаній. У другому випа-
дку під тиском громадських ініціатив держава створює механізми 
мотивації бізнесу для участі в соціальному житті громади. 
Оцінку крос-культурних особливостей розвитку моделей КСВ 
представлено в табл. 3.6. 
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Таблиця 3.6 
ОЦІНКА КРОС-КУЛЬТУРНИХ ОСОБЛИВОСТЕЙ РОЗВИТКУ МОДЕЛЕЙ КОРПОРАТИВНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ 












































































































Пріоритетні напрями розвитку корпоративної відповідальності 
КСВ (соціальна + економічна + еко-логічна +       + + + +   + 
Охорона довкілля  + +   +  + + + + + + + + 
Корпоративна філантропія  +  +  +         
Соціальний маркетинг + +      + + + + + + + 
Охорона здоров’я  + + +    + + + + +   + 
Безпека та умови праці + + +  +  + + + + +   + 
Права людини + +     + + + + +   + 
Боротьба з корупцією + +     + + + + + +  + 
Соціально відповідальні (етичні) ін-вестиції + +   + +  + + + + +  + 
Навчання професійним навичкам у сфері КСВ +       +  +    + 
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Закінчення табл. 3.6 













































































































ТНК + + + + + + + + + + + + + + 
Національні корпорації     + +    +   + + 
Компанії сфери середнього та малого бізнесу        +       
Держава + +   + +  + + + + + + + 
Спосіб реалізації корпоративної відповідальності 
Наявність національної страте-гії/стандартів КСВ + +   + + + + + + + + + + 
Добровільний  +      + + +    + 
Під тиском держави +    + + +    + + + + 
Під тиском міжнародних організацій + + + + + + + + + + + + + + 
Під тиском соціально-активних груп населення + +    + + + + + + + + + 
Партнерство держави та бізнесу +       + + +  + + + 
Джерело: Побудовано автором на основі даних [22, 63, 74, 75, 77, 78, 91, 96].  
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Формування та становлення крос-культурних моделей корпо-
ративної відповідальності пов’язано з культурними, соціальними, 
релігійними, інституційними, екологічними, економічними, пра-
вовими факторами та політичними особливостями регіонів і кра-
їн. Найбільш відомі три моделі взаємодії влади та бізнесу, на ос-
нові яких визначились і крос-культурні моделі корпоративної 
відповідальності: американська, британська та європейська [4, 5, 
75, 81, 91, 120, 121, 142, 160, 168]. 
Ряд дослідників виділяє регіональні моделі КСВ: американсь-
ку, англосакську, європейську (континентальну), ісламську, ро-
сійську [8, 9, 91, 95, 99, 120, 121, 160]. Типові крос-культурні мо-
делі корпоративної відповідальності представлено в табл. 3.7. 
Таблиця 3.7 
ТИПОВІ КРОС-КУЛЬТУРНІ МОДЕЛІ  
КОРПОРАТИВНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ 
Моделі корпоративної  відповідальності Країни Особливості формування 
Північноєвропейська Бельгія, Данія, Нідерланди, Фінляндія, Швеція Активна участь держави в регулюванні соціально-
трудових відносин на рівні 
країни, галузі, компанії 
Американська США, Канада, країни Ла-
тинської Америки, англомо-вні країни Африки 
Активна законотворча та по-
літична діяльність держави. Податкова мотивація корпо-ративної відповідальності. Фі-лантропічні наголоси корпо-ративної відповідальності 
Європейська (конти-нентальна) Австрія, Німеччина, Франція, Велика Британія Змішана модель (американ-ська + північноєвропейська)  
Азійська Ісламські країни Значний вплив релігійних традицій 
Китай Ключова роль держави. Об-слуговування державних стра-тегій 
Японська Японія, Південна Корея Значний вплив культурних традицій. Акцент на еколо-гічній відповідальності та підготовці корпоративної соціальної звітності 
Російська (пост- ра-дянський простір) Росія, Україна, Білорусія, Казахстан, Азербайджан, 
Молдова 
Наголос на державному ре-гулюванні. Орієнтація на очікування та ініціативи держави, а не суспільства. Слабкість ринкових механі-змів формування, корупція 
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Характеризуючи особливості формування національних моде-
лей корпоративної відповідальності, слід зауважити умовну їх 
класифікацію, що пояснюється наявністю мережі складних пере-
плетень традиційних, інноваційних, національних, регіональних 
моделей управління транснаціональним бізнесом у глобальних 
умовах розвитку. 
3.2. Міжнародні рейтинги соціальної  
та етичної відповідальності ТНК 
Найбільш поширеними рейтингами сталих компаній в світі є 
індекси стійкого розвитку: Dow Jones Sustainability Index (DJSI); 
FTSE4Good Index; MSCI Index. 
Індекс сталого розвитку Доу-Джонса (Dow Jones Sustainability 
Indexes, DJSI) з’явився в 1999 році і став першим всесвітнім рей-
тингом оцінки економічної стабільності і соціальної відповідаль-
ності. Індекси DJSI публікуються у партнерстві компаніями Dow 
Jones Indexes [103] і SAM [106]. Щорічно названий рейтинг 
об’єднує близько 3 тисяч транснаціональних компанії з 58 секто-
рів економіки 52 країн світу. Станом на 2012 рік серія Індексів 
сталого розвитку Доу — Джонса представлена 20 індексами, що 
відображають діяльність соціально відповідальних компаній по 
всьому світу. В їх перелік входять: DJSI World (340 компаній), 
DJSI Europe (166 компаній), DJSI Asia Pacific (154 компанії), DJSI 
North America (140 компаній), DJSI Korea (52 компанії), DJSI 
Japan (40 компаній) [244]. Селекцію компаній світу за версією Ін-
дексу DJSI World представлено на рис. 3.2. 
 
Рис. 3.2. Відбір компаній за версією Індексу DJSI World 
Джерело: Побудовано на основі [244, с. 13]. 
 192
За методологією Dow Jones Sustainability Index основою інтег-
рованої оцінки діяльності та результативності компанії в царині 
стійкого розвитку є аналіз корпоративної документації (фінансо-
вої, річної, екологічної, соціальної та інших видів звітності), опи-
тування топ-менеджерів і співробітників відділу відносин з інве-
сторами, огляд діяльності компанії в засобах масової інформації 
та збирання відгуків зацікавлених сторін (стейкхолдерів) про дія-
льність компанії. Критерії оцінки діяльності компаній у сфері 
стійкого розвитку представлено в табл. 3.8. 
Таблиця 3.8 
КРИТЕРІЇ ОЦІНКИ ДІЯЛЬНОСТІ КОМПАНІЇ  В ЦАРИНІ СТІЙКОГО РОЗВИТКУ [369] 
Критерії оцінки Деталізація критерію 
Економічний вплив 
Ефективність корпо-ративного управління 1. Особовий склад Правління 2. Наявність незалежного голови ради директорів 
3. Наявність та аналіз політики у сфері корпоратив-ного управління 
4. Проведення аудиту конфлікту інтересів «прин-ципал-агент» 
5. Дотримання статевої рівності 
6. Оцінка ефективності роботи Правління 
7. Наявність заходів по захисту від недружнього поглинання 
8. Аналіз винагород топ-менеджменту 
9. Оцінка корпоративного управління на основі інформації, отриманої від стейкхолдерів та від ЗМІ 
Розвиненість системи ризик-менеджменту та антикризового ме-неджменту 
1. Оцінка ефективності управління ризиками 
2. Наявність заходів з оптимізації ризиків 
3. Наявність огляду існуючих ризиків 
4. Наявність карти ризиків 
5. Наявність та аналіз стратегії з управління ризиками 
6. Аналіз дій менеджменту з вирішення ризикових та кризових ситуацій на основі інформації, отри-маної від стейкхолдерів та від ЗМІ 
Дотримання кодексу ділової ети-ки/протидія корупції 
1. Аналіз пріоритетності дотримання кодексу діло-вої етики 
2. Наявність системи та процедур з дотримання кодексу ділової етики 
3. Аналіз повідомлень про порушення кодексу ді-лової етики 
4. Наявність та аналіз політики протидії корупції 
5. Оцінка бізнес-співробітництва у рамках дотри-мання кодексу ділової етики та протидії корупції 
6. Аналіз дій менеджменту з дотримання кодексу ділової етики та протидії корупції на основі інфо-рмації, отриманої від стейкхолдерів і від ЗМІ 
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Продовження табл. 3.8 
Критерії оцінки Деталізація критерію 
Галузевий критерій 1. Аналіз якості управління брендом, управління взаємовідносинами з клієнтами, управління інно-ваціями, управління запасами енергоресурсів, до-сягнення паритету у вартості енергії від альтерна-тивних і традиційних джерел енергії 
2. Оцінка за галузевим критерієм на основі інфор-мації, отриманої від стейкхолдерів і від ЗМІ 
Вплив на навколишнє середовище 
Якість екологічної зві-тності та звітності у сфері стійкого розви-тку 
1. Аналіз повноти розкриття інформації; 
2. Кількісний та якісний аналіз інформації, пред-ставленої у звітах 
3. Наявність процедури завірення звітів 
Галузевий критерій 1. Аналіз системи управління впливом на навко-лишнє середовище, наявність та аналіз кліматич-ної стратегії, аналіз заходів зі збереження біороз-маїття, аналіз управління якістю продукції, аналіз заходів із забезпечення еко-ефективності; 
2. Оцінка за галузевим критерієм на основі інфор-мації, отриманої від стейкхолдерів та від ЗМІ 
Соціальний вплив 
Розвиток людського капіталу 1. Аналіз управління розвитком і підвищенням кваліфікації людського капіталу 
2. Наявність показників діяльності людського ка-піталу 
3. Аналіз якості навчання людського капіталу, в тому числі індивідуального 
Залучення та збере-ження талановитих співробітників 
1. Рівень «покриття» персоналу системою оцінки за результатами діяльності 
2. Частка персоналу, що залучений у програми зао-хочення за результатами, по категоріях працівників 
3. Аналіз системи бонусів залежно від особистих досягнень співробітника та від результатів діяль-ності всієї компанії 
4. Наявність корпоративних індикаторів по про-грамах заохочення співробітників за результатами 
5. Типи індивідуальної оцінки діяльності співробіт-ника 
6. Інформування керівництва про індивідуальні досягнення співробітників 
7. Типи виплат за результатами діяльності співро-бітників 
8. Рівень задоволеності співробітників компанії своєю діяльністю в ній 
9. Оцінка діяльності із заохочення та збереженню талановитих співробітників на основі інформації, отриманої від стейкхолдерів і від ЗМІ 
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Закінчення табл. 3.8 
Критерії оцінки Деталізація критерію 
Трудові відносини 1. Аналіз практики вирішення конфліктних ситуацій 
2. Наявність ключових показників ефективності 
3. Оцінка трудових відносин у компанії на основі інформації, отриманої від стейкхолдерів і від ЗМІ 
Корпоративна соціа-
льна відповідальність та філантропія 
1. Наявність та аналіз стратегії в царині КСВ 
2. Обсяг інвестицій у КСВ 
3. Оцінка ефективності вкладень у сфері КСВ 
4. Аналіз філантропічної діяльності 
Соціальна звітність 1. Оцінка повноти розкриття інформації 
2. Кількісний та якісний аналіз інформації, пред-ставленої у звітах 
3. Наявність та аналіз процедури завірення звітів 
Галузевий критерій 1. Аналіз рівня соціальної інтеграції, рівня здо-ров’я та безпеки співробітників, дотримання здо-рового способу життя співробітниками, дотриман-ня біоетики, наявність стандартів закупок тощо 
2. Оцінка за галузевим критерієм на основі інфор-мації, отриманої від стейкхолдерів та від ЗМІ 
У результаті оцінювання діяльності компанії за кожним із за-
значених критеріїв розраховується підсумковий показник Dow 
Jones Sustainability Score, що відображає рівень корпоративної 
соціальної відповідальності компанії та використовується для ви-
значення ваги компанії в індексі DJSI World (табл. 3.9). 
Індекс DJSI World представляє 10 % підприємств з найкращи-
ми результатами в галузі корпоративної соціальної відповідаль-
ності з 2500 компаній, що включені в Dow Jones Global Total 
Stock Market Index.  
Таблиця 3.9 
СХЕМА ВИЗНАЧЕННЯ ВАГИ КОМПАНІЇ ДЛЯ ВКЛЮЧЕННЯ  В ІНДЕКС DJSI WORLD [369] 
 Капіталізація (млн євро) Підсумковий пока-зник по КСВ Вага компанії  в індексі 
Компанія 1 10 000 100 100/3000 = 3,3 % 
Компанія 2  80 80/3000 = 2,7 % 
Компанія 3  60 60/3000 = 2,0 % 
…  … … 
Компанія 49  50 50/3000 = 1,7 % 
Компанія 50  40 40/3000 = 1,3 % 
Усього  3000  
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Станом на вересень 2012 року було виділено 19 компаній-
лідерів у царині корпоративної соціальної відповідальності за під-
сумковим показником Dow Jones Sustainability Score (табл. 3.10). 
Таблиця 3.10 
КОМПАНІЇ-ЛІДЕРИ ЗА ПІДСУМКОВИМ ПОКАЗНИКОМ DOW JONES  
SUSTAINABILITY SCORE, 2012 Р. [250] 
Компанія Галузь Dow Jones Sustainability 
Score 
1 KT Corp. (Південна Корея) Телекомунікації 95 
Akzo Nobel NV (Нідерланди) Хімічна 92 
Bayerische Motoren Werke AG 
(Німеччина) Автомобільна 90 
Australia & New Zealand Banking 
Group Ltd (Австралія) Банківський сектор 90 
Siemens AG (Німеччина) Промислове устат-кування 90 
Koninklijke Philips Electronics 
N.V. (Нідерланди) Побутова техніка 88 
GPT Group (Австралія) Нерухомість 88 
Roche Holding AG (Швейцарія) Послуги з охорони здоров’я 87 
GS Engineering & Construction 
Corp (Південна Корея) Будівельна 87 
Air France-KLM (Франція) Туризм 87 
Lotte Shopping Co. Ltd. (Пів-
денна Корея) Роздрібна торгівля 87 
Alcatel-Lucent SA (Франція) 
Комп’ютерне устат-кування та програм-
не забезпечення 87 
UPM-Kymmene OYJ (Фінляндія) Сировинний сектор 86 
Repsol SA (Іспанія) Нафтогазова 85 
Unilever NV (Нідерланди) Харчова 85 
Iberdrola SA (Іспанія) Комунальні послуги 85 
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Swiss Re (Швейцарія) Страхування 82 




Itausa — Investimentos Itau SA 
(Бразилія) Фінансові послуги 80 
Компанії, що отримали найвищі показники, включаються до 
розрахунку індексу DJSI World. Станом на 30.11.2012 року в ін-
декс DJSI World входить 340 компаній, найбільшу вагу в яких 
мають 10, які представлено в табл. 3.11. 
Таблиця 3.11 
КОМПАНІЇ-ЛІДЕРИ ГЛОБАЛЬНОГО ІНДЕКСУ СТІЙКОГО РОЗВИТКУ  
ДОУ ДЖОНСА, 2012 (DOW JONES SUSTAINABILITY WORLD INDEX) [252] 
Компанія Країна  походження Сектор Вага компанії в індексі, % 
1. General Electric Co США Товари промислово-го призначення 2,72 
2. International Business 
Machines Corp. США 
Комп’ютерне устат-кування та програм-не забезпечення 2,67 
3. Nestle SA Reg Швейцарія Харчова 2,56 
4. Johnson&Johnson США Послуги з медичного обслуговування 2,29 
5. Novartis AG Reg Швейцарія Послуги з медичного обслуговування 1,99 
6. HSBC Holding Plc Велика Британія Банківський сектор 1,96 
7. Vodafone Group Велика Британія Телекомунікації 1,75 
8. Roche Hidgs AG Ptg 
Genus Швейцарія Послуги з медичного обслуговування 1,59 











Галузеву та географічну структури Індексу DJSI World 2012 
представлено на рис. 3.3, 3.4. Слід акцентувати увагу на компані-
ях нафтогазової промисловості, вага яких в індексі становить 
лише 7 %. Оцінка географічної структури Індексу DJSI World 
2012 дозволяє зробити висновок, що в нього входять компанії 
лише з розвинутих країн. 
 
Рис. 3.3. Галузева структура Глобального індексу стійкого розвитку  
Доу Джонса, 2012 (Dow Jones Sustainability World Index) [251] 
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Рис. 3.4. Географічна структура Глобального індексу стійкого розвитку  
Доу Джонса, 2012 (Dow Jones Sustainability World Index) [251] 
Показники індексу Доу–Джонса є орієнтирами для інвесторів, 
які намагаються забезпечити стабільність своїх портфелів і спів-
праця створенню ефективних платформ побудови партнерств у 
глобальному бізнес-середовищі. 
Рейтинг Global 100 Most Sustainable Corporations in the World 
визначає перелік компаній, які практикують «чистий капіталізм» 
вище середнього рівня в суттєву кількість разів. Індикатори оцін-
ки, які компанія Corporate Knights використовує в складанні рей-
тингу Global 100 Most Sustainable Corporations in the World, пред-
ставлено в табл. 3.12 
Таблиця 3.12 
ІНДИКАТОРИ ОЦІНКИ КОМПАНІЙ У CORPORATE KNIGHTS  У GLOBAL 100 MOST SUSTAINABLE CORPORATIONS  
IN THE WORLD 2012 р. [234, 370] 





Продаж (долари США)/Загальне пряме та 
непряме енергетичне споживання (гіга-
джоулі) 
2 Вуглецева продуктивність (долари США/тонну СО2) 
Продаж (долари США)/Загальні СО2 та СО2 еквівалентні викиди (тонн) 
3 Продуктивність води (долари США/м3 ) 
Продаж (долари США)/Загальні об’єми 
використання води (м3) 
4 Продуктивність відходів (долари США/тонну) 
Продаж (долари США)/Загальна кількість 
виробництва відходів(тонн) 
5 Диверсифікація лідерства (%) 
% жінок у топ-менеджменті 
6 
Відносність оплати праці 
СЕО (виконавчого дире-
ктора компанії) (рази) 
Найвища оплата офісної компенсації / Ви-
плачена середня робоча компенсація за 3-
річний період 
7 Податки (%) % сплачених податків у готівці в серед-ньому за 3 роки 
8 Продуктивність безпеки 
Продаж (долари США)/кількість інциден-
тів, що привели до втрати часу* 50 тис. до-
ларів США + кількість смертей* 1 мільйон 
доларів США 
9 Критерій сталої оплати праці 
Наявність хоча б одного топ-менеджера, 
оплата праці якого залежить від сталого 
розвитку компанії 
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10 Інноваційна потужність 
Витрати на дослідження та розвиток (дола-
ри США)/Середній обсяг продажу за 3 ро-
ки (долари США)/ 
11 Плинність кадрів (%) 
Загальна кількість працівників, які звіль-
нилися за власним бажанням, пішли у відс-
тавку, вишли на пенсію, померли на виро-
бництві/Загальна кількість працівників 
звітного періоду  
З часу заснування (01.02.2005) Global 100 Most Sustainable 
Corporations in the World продемонстрували зростання рівня зага-
льної виручки на 41,70 %, що на 11 % вище (на 31.12.2011 р.) 
рейтингу the MSCI ALL Country World Index, який зріс за вказа-
ний період лише на 29,30 %. 
Global 100 Most Sustainable Corporations in the World включає 
компанії з 22 країн світу усіх секторів економіки із загальним се-
редньорічним обсяг продажу 3,02 трильйона доларів США та 5 
285 645 працівників. 68 % компаній із Global 100 Most Sustainable 
Corporations in the World (2011 р.) перейшли в Global 100 (2012 
р.). Географічну структуру Corporate Knights Global 100 Most 
Sustainable Corporations in the World 2012 представлено в табл. 
3.13. 
Таблиця 3.13 
ГЕОГРАФІЧНА СТРУКТУРА CORPORATE KNIGHTS GLOBAL 100 MOST  
SUSTAINABLE CORPORATIONS IN THE WORLD, 2012 [297] 
№ Країна Кількість компаній у Global 100 (2012 р.), % 
1 Велика Британія 16 
2 Японія 12 
3 Франція 8 
4 США 8 
5 Австралія 6 
6 Канада 6 
7 Німеччина 5 
8 Швейцарія 5 
9 Данія 4 
10 Нідерланди 4 
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11 Норвегія 4 
12 Іспанія 4 
13 Швеція 4 
14 Бразилія 3 
15 Фінляндія 2 
16 Сінгапур 2 
Закінчення табл. 3.13 
№ Країна Кількість компаній у Global 100 (2012 р.), % 
17 Південна Корея 2 
18 Австрія 1 
19 Бельгія 1 
20 Індія 1 
21 Італія 1 
22 Південна Африка 1 
Усього 100 
 
У географічній структурі Corporate Knights Global 100 Most 
Sustainable Corporations in the World, 2012 на першому місці Ве-
лика Британія (16 ТНК), на другому — Японія (12 ТНК), на тре-
тьому — Франція і США (по 8 ТНК). Кількість компаній з Вели-
кої Британії в названому рейтингу 2012 збільшилась на 5 
порівняно з минулим роком. А кількість японських компаній, на-
впаки, зменшилася на 7 порівняно з 2011 р. (табл. 3.14) 
Таблиця 3.14 
ФРАГМЕНТ CORPORATE KNIGHTS GLOBAL 100 MOST SUSTAINABLE  
CORPORATIONS IN THE WORLD (2012 р.) [297] 














1 Novo Nordisk A/s Данія Фармацевтика 68,585 17.65 % 80,45 
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2 Natura Cosmeticos S.a. Бразилія Персона продукти 284,661 0,00 73,90 
3 Statoil Asa Норвегія Енергетика 6,508 40,00 100,00 
4 Novozymes A/s Данія Матеріали 4,229 18,75 91,87 
5 ASML Holding Nv Нідерланди Напівпровідники 70,094 15,38 80,54 
6 BG Group Plc Велика Британія Енергетика 3,308 7,14 99,83 
7 Westpac Banking Corporation Франція Телекомунікації 152,948 30,00 100,00 
Закінчення табл. 3.14 














8 Vivendi S.a. Бельгія Матеріали 129,114 33,33 68,67 
9 Umicore S.a./n.v. Норвегія Матеріали 24,360 20,00 74,67 
10 Norsk Hydro Asa Швеція Товари  4,520 33,33 100,00 
16 Credit Agricole Sa Франція Банки  23,81 100,00 
17 Henkel AG & Co. KGaA Німеччина Персональні то-вари 27,795 31,25 79,19 
18 Intel Corp. США Напівпровідники 20,577 30,00 91,33 
19 Neste Oil Oyj Фінляндія Енергетика 4,178 37,50 66,19 
21 Toyota Motor Corp. Японія Автомобілі 180,306 5,56 100,00 
35 Mitsubishi Heavy Industries Ltd. Японія Товари 76,232 0,00 100,00 
38 Adidas Ag Німеччина Споживчі товари 202,048 16,67 100,00 
41 Siemens Ag Німеччина Товари 25,026 15,00 100,00 
44 Yamaha Motor Co. Ltd. Японія Автомобілі 24,268 6,67 100,00 
50 Renault Sa Франція  Автомобілі 41,333 10,53 74,93 
60 Danone Sa Франція Продукти харчу-вання та тютюн 42,537 14,29 55,61 






США Програмні проду-кти та сервіс 37,373 16,67 41,19 
73 Samsung Electronics Co. Ltd. 
Південна Корея Напівпровідники 13,453 0,00 49,87 
80 Nissan Motor Co. Ltd. Японія Автомобілі 22,550 0,00 77,58 
81 Petrobras Petroleo Brasileiro Бразилія Енергетика  2,469 0,00 59,84 
100 Reliance Industries Ltd. Індія Енергетика 4,229 25,00 38,61 
Характеристику компанії-лідера Novo Nordisk (Данія) у Global 
100 Most Sustainable Corporations in the World 2012 р. представле-
но в табл. 3.15. 
Таблиця 3.15 
ХАРАКТЕРИСТИКА КОМПАНІЇ-ЛІДЕРА NOVO NORDISK В GLOBAL  
100 MOST SUSTAINABLE CORPORATIONS IN THE WORLD 2012 р. [234, 370] 





У середньому по фар-
мацевтичній галузі 
Виручка (2010 рік) 




(долари США/гігаджоуль) 4,851 3,603 
Вуглецева продуктивність (до-лари США/ тонни викидів СО2) 68,585 56,414 
 
Науково-дослідний інститут Етики (Ethisphere Institute) [453] 
складає щорічний рейтинг етичних компаній світу «World’s Most 
Ethical Companies» (WME) з 2007 р. У 2011р. практично за анало-
гією з 2010 р. лідерами рейтингу стали американські компанії, які 
демонструють на практиці етику ведення бізнесу. В 2011 р. рей-
тинг складався для 110 етичних компаній світу. Серед них 36 — 
нові учасники. Слід зазначити, що 26 компаній, які були в рейтин-
гу WME-2010, вибули з нового списку через судові справи щодо 
порушень етики ведення бізнесу та посилення «етичної» конкурен-
ції в галузі. Лідерів Рейтингу WME 2011 представлено в табл. 3.16. 
Таблиця 3.16 
ЛІДЕРИ РЕЙТИНГУ WME 2011 [453] 
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Авіаційно-космічна промисло-
вість — Indra Sistemas (Іспанія) Аукціони — eBay (США) 
Автомобільна промисловість — 
Cummins (США) 
Фінансові послуги — American 
Express (США) 
Банківський сектор — Australia 
and New Zealand Banking Group (Ав-стралія) 
Бізнес-послуги — Accenture (Ірлан-
дія) 
Здоров’я та краса — Natura 
Cosmeticos (Бразилія) Послуги охорони здоров’я — Baptist Health South Florida (США) 
Закінчення табл. 3.16 
Комп’ютери — Hitachi Data Systems 
(США) Комп’ютерне ПЗ — Adobe Systems (США) 
Електроніка — Freescale 
Semiconductor (США) Побутова електроніка — Electrolux (Швеція) 
Нерухомість — British Land plc (Ве-лика Британія) Ресторани та кафе — Starbucks Coffee Company (США) 
Продукти харчування та напої — 
General Mills (США) Продуктові магазини — Kesko (Фінляндія) 
Споживчі товари — Colgate-
Palmolive Company (США) Роздрібна торгівля — Best Buy Co. (США) 
Медичні прилади — Becton 
Dickinson (США) Одяг — Adidas (Німеччина) 
Хімічна промисловість — Ecolab 
(США) Екологічні послуги — Waste Management (США) 
Інжиніринг та дизайн — AECOM 
Technology Corporation (США) Будівельна промисловість — CRH (Ірландія) 
ЗМІ — Thomson Reuters (Канада) Інтернет — Zappos (США) 
Кадрові агенції — Manpower 
(США) 
Послуги зв’язку — Singapore 
Telecom (Сінгапур) 
Телекомунікаційне устаткування 
— Avaya Inc. (США) Метали — Umicore (Бельгія) 
Транспорт і логістика — Autoridad 
del Canal de Panama (Панама) 
Страхування — Aflac Incorporated 
(США) 
Багатогалузева промисловість — 
General Electric Co. (США) 
Лісна промисловість — 
International Paper (США) 
Енергетика і комунальне госпо-
дарство — Encana (Канада) 
Промислове виробництво — 
Caterpillar (США) 
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Готельна індустрія — Kimpton 
Hotels (США) Фармакологія — Medicis (США) 
 
Крім американських компаній, географічну структуру рейтин-
гу WME-2011 представляють компанії з Австралії, Британії, 
Бельгії, Німеччини, Ізраїлю, Іспанії, Італії, Ірландії, Канади, Ні-
дерландів, Норвегії, Панами, Сінгапура, США, Франції, Фінлян-
дії, Швеції, Швейцарії і Японії. Компаній країн пострадянського 
простору, в тому числі з України та Росії в названому рейтингу 
не представлено. Критеріями оцінки ведення бізнесу та ділових 
відносин, які демонструють реальне та стале етичне лідерство 
компаній у своїх галузях у порівнянні з конкурентами, є добро-
порядність, етичність, бізнес, прибуток. Роботу компаній оціню-
ють за 100-бальною шкалою в семи головних категоріях: соціа-
льна відповідальність бізнесу; корпоративне управління; 
інновації, що покращують життя суспільства; лідерство в галузі; 
лідерські якості керівництва компанії; репутація компанії; внут-
рішньо корпоративна етика. Репутація, лідерство та інновації 
становлять 30 % комплексної оцінки етики ведення бізнесу ком-
панії, управління — 15 %, корпоративне громадянство та відпо-
відальність — 25 %, етика — 30 %.  
Етичне інвестування підвищує конкурентоспроможність ком-
паній навіть у період рецесії (спаду). Для підтвердження наведе-
мо порівняння динаміки рейтингів компаній — учасників рейти-
нгу WME 2011: «WME Індексу» усіх етичних компаній з 
фондовим індексом «S&P 500» (фондовий індекс Standard & 
Poor’s, який включає 500 найбільших американських акціонерних 
компаній з найбільшим рівнем капіталізації) (рис. 3.5). 
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Рис. 3.5. Динаміка рейтингів WME Індексу  
та S&P 500, 2007—2011 рр. [453] 
Для авторських висновків продемонструємо рейтинг World’s 
Most Ethical Companies 2009 (табл. 3.17).  
Таблиця 3.17 
ФРАГМЕНТ ТОП-99 ЕТИЧНИХ КОМПАНІЙ СВІТУ РЕЙТИНГУ  
WORLD’S MOST ETHICAL COMPANIES 2009 [452] 
№ Компанія Галузь 
1 Honeywell International (США) Повітряний та космічний простір, оборона 
2 Harris Corporation (США) Повітряний та космічний простір, оборона 
3 Nike (США) Одяг 
4 BMW (Німеччина) Автомобільне виробництво 
5 Johnson Controls (США) Автомобільне виробництво 
6 HSBC (Велика Британія) Банківська справа 
7 Standard Chartered Bank (Велика Британія) Банківська справа 
8 Accenture (Бермудскі острови) Бізнес-обслуговування 
9 Dun & Bradstreet (США) Бізнес-обслуговування 
 206
10 Ecolab (США) Хімічне виробництво 
11 Hewlett-Packard (США) Комп’ютерне виробництво 
12 Xerox (США) Комп’ютерне виробництво 
13 Salesforce.com (США) Програмне забезпечення 
14 Henkel (Німеччина) Споживчі товари 
15 Mattel (США) Споживчі товари 
16 Unilever (Нідерланди / Велика Бри-танія) Споживчі товари 
17 Freescale Semiconductor (США) Електроніка 
18 Texas Instruments (США) Електроніка 
19 FPL Group (США) Енергозабезпечення 
20 Statkraft (Норвегія) Енергозабезпечення 
 
2009 року в рейтинг World’s Most Ethical Companies увійшло 
99 компаній, які представляли 35галузей виробництва. Серед них 
44 компанії утретє потрапили до списку, 20 — удруге, а 25 — но-
вачки. 22 компанії були виключені з рейтингу за невідповідність 
їх діяльності вимогам ділової етики. 
Слід зауважити, що ще в 2009 році рейтинг World’s Most Ethical 
Companies складався за традиційними підходами: з визначенням 
ранжованого ряду етичних компаній світу. Вже в 2010, 2011 ком-
панія Ethisphere Institute не подає рейтинг у такому вигляді. За ре-
зультатами оцінок можна отримати інформацію про компанії ети-
чних лідерів у конкретній галузі та алфавітний список компаній-
лідерів без визначення позиції в загальному рейтингу.  
Hay Group, консультаційна компанія з глобального менедж-
менту, складає рейтинг World’s Most Admired Companies з 1997 
року. Відповідний рейтинг 2011 року складено спільно Hay 
Group і Fortune (табл. 3.18). 
Таблиця 3.18 
РЕЙТИНГ FORTUNE ТОП-50 КОМПАНІЙ З НАЙКРАЩОЮ РЕПУТАЦІЄЮ,  
WORLD’S MOST ADMIRED COMPANIES — 2011 [451] 
№ Назва компанії Країна Галузь 
1 Apple США Технологічні засоби 
2 Google США Програмне забезпечення 
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3 Berkshire Hathaway США Страхові послуги 
4 Southwest Airlines США Авіаперевезення 
5 Procter & Gamble США Косметика 
6 Coca-Cola США Безалкогольні напої 
7 Amazon.com США Роздрібна торгівля 
8 FedEx США Транспорт і логістика 
9 Microsoft США Інформаційні технології і пос-луги 
10 McDonald’s  США Ресторани швидкого обслу-говування 
11 Wal –Mart Stores США Роздрібна торгівля 
12 IBM США Інформаційні технології і пос-луги 
13 General Electric США Промислові товари 
14 Walt Disney США ЗМІ, кінопродукція, видання 
15 3M США Промислові товари 
16 Starbucks США Ресторани та кафе 
17 Johnson & Johnson США Фармацевтика та біотехнології 
18 Singapore Airlines Сінгапур Авіаперевезення 
19 BMW Німеччина Автомобілі 
Закінчення табл. 3.18 
№ Назва компанії Країна Галузь 
20 American Express США Банки 
21 Nordstrom США Роздрібна торгівля 
22 Target США Роздрібні товари 
23 J.P. Morgan Chase США Банки  
24 Nike США Текстиль, спортивні товари 
25 Goldman Sachs Group США Фінанси 
26 PepsiCo США Безалкогольні напої 
27 Caterpillar США Фінанси 
28 Cisco Systems США Технологічне устаткування 
29 Costco Wholesale США Роздрібна торгівля 
30 UPS США Транспорт і логістика 
31 Nestle Швейцарія Продукти харчування 
32 Intel США Технологічне устаткування 
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33 Toyota Motor Японія Автомобілі 
34 Exxon Mobil США Нафта та газ 
35 Volkswagen Німеччина Автомобілі 
36 Best Buy США Роздрібна торгівля 
37 Marriott International США Готелі та ресторани 
38 Samsung Electronics Південна Корея Устаткування і технології 
39 Deere США Промислові товари 
40 Netflix США Інтернет-сервіс 
41 Well Fargo США Банки  
42 Honda Motor Японія Автомобілі 
43 DuPont США Матеріали 
44 Yum! Brands США Готелі і ресторани 
45 eBay США Інформаційні технології 
46 Sony Японія Споживчі товари 
47 General Mills США Продукти харчування  
48 Oracle США Програмне забезпечення та по-слуги 
49 Accenture США Інформаційні технології та послуги 
50 Lowe s США Роздрібна торгівля 
При складанні Рейтингу компаній з найкращою репутацією — 
2011 бізнес-видання Fortune за співробітництва з компанією Hay 
Group було оцінено близько 1400 компаній з: in Fortune’s 1000 — 
1000 найбільших американських компаній та in Fortune’s Global 
500 database — неамериканські компанії з оборотом 10 більйонів 
доларів і більше. Загалом, були опитані 673 компанії з 32 країн 
світу. Крім того, були опитані 4 100 топ-менеджерів різних ком-
паній. 
Компанії оцінювали за 9 критеріями: інноваціями, управлінню 
персоналом, управлінню корпоративними активами, соціальною 
відповідальністю, якістю управління, фінансовим благополуччям, 
довгостроковим інвестуванням, якістю товарів/послуг, глобаль-
ною конкурентоспроможністю. Слід зауважити, що четвертий рік 
підряд названий рейтинг очолює компанія Apple. 
Для оцінки корпоративної репутації глобальних компаній ви-
користовують Global Corporate Reputation Index [300], який скла-
дається на сьогодні Burson-Marsteller, Landor Associates, Penn 
Schoen Berland, BrandAsset Consulting. Основою індексу є 40 000 
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інтерв’ю споживачів про обслуговування близько 6 000 глобаль-
них компаній з шести країн (Бразилії, Китаю, Німеччини, Японії, 
Росії та США). Топ-25 дослідження Global Corporate Reputation 
Index 2012 представлено в табл. 3.19. 
За результатами дослідження Global Corporate Reputation Index 
2012 середній вік компаній топ-25 — 87 років. 20 компаній з топ-25 
були засновані до 1950 року, що впливає на формування їх репута-
ції. За оцінками географічної структури: Китай визначено, як країну 
позиціювання компаній з найвищим рівнем корпоративної репута-
ції, а найнижчі позиції в названому рейтингу посіли Японія та Бра-
зилія [301, с. 2]. За оцінками компаній банківської індустрії було ви-
явлено, що найнижчий рівень репутації характерний для компаній зі 
США та Росії, а найвищий — з Китаю та Бразилії [301, с. 5]. Крім 
того, слід зазначити, що, за оцінками середніх показників репутації 
компаній з різних галузей промисловості, найвищий він у техноло-
гічних компаній, а найнижчий — у компаній банківської та нафто-
добувної галузей промисловості [301, с. 3]. 
Репутація формується не за один день. Вона визріває у від-
носинах компанії з широким колом стейкхолдерів і підтримує її 
різними способами. Саме репутація залучає та утримує спожи-
вачів продукції компанії; полегшує вихід на нові ринки; нівелює 
увагу до ціни продукції; забезпечує визнання та доброзичли-
вість суспільства; залучає, мотивує та утримує талановитих 
співробітників; партнерів, акціонерів, інвесторів. Вимір репута-
ції компанії це не просто місце в наступному рейтингу, а спону-
кання до дії. 
Таблиця 3.19 
ТОП-25 КОМПАНІЙ GLOBAL CORPORATE  
REPUTATION INDEX 2012 [299] 
№ рейтингу Компанія № рейтингу Компанія 
1 Adidas 14 McDonald’s 
2 Apple 15 Microsoft 
3 Avon 16 Nestle 
4 Bosch 17 Nike 
5 Canon 18 Nokia 
6 Coca-Сola 19 Philips 
7 Danone 20 Puma 
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8 Electrolux 21 Sharp 
9 Ford 22 Sony 
10 Google 23 Toshiba 
11 Heinz 24 Visa 
12 Honda 25 Volkswagen 
13 Lego   
 
Четверте визначає рейтинг найбільш «зелених» (екологічних) 
компаній світу GREEN RANKINGS журнал Newsweek [377] 
(табл. 3.20). Методологічна оцінка названого рейтингу включала 
порівняння 500 найбільших компаній світу у відповідності до їх 
впливу на навколишнє середовище, «зеленої» політики (політи-
ки, ініціатив, протиріч) та прозорості їх діяльності. Оцінка 
«Вплив на оприродне середовище» ґрунтувалася на понад 700 ін-
дикаторах, представлених провідною агенцією зі збору та аналізу 
даних про використання компаніями природних ресурсів Trucost. 
Оцінку «зеленої» політики — аналіз «зелених» ініціатив компа-
ній — підготовлено лідером у дослідженнях соціальної відпові-
дальності компаній — KLD Research & Analytics. Основою для 
критерію оцінки «зеленої» репутації компаній слугували звіти 
вчених, урядових та корпоративних екологічних інституцій, зіб-
рані та опрацьовані CorporateRegister.com.  
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Таблиця 3.20 
50-ТОП «ЗЕЛЕНИХ» КОМПАНІЙ СВІТУ NEWSWEEK GREEN RANKINGS, 2012 [377] 






































































































































1 Santander Brasil Бразилія  Фінанси  1 88,5 88,4 61,5 85,7 75,3 16 
2 Wipro Індія  Інформаційні технології  1 70,2 100 88,3 85,4 73,4 33 
3 Bradesco Бразилія  Фінанси  2 87,9 75,9 99,9 83,7 82,2 1 
4 IBM США Інформаційні технології 2 78,9 87 82,9 82,9 82,5 –2 
5 National Australia Bank Австралія  Фінанси  3 82 79,5 99,8 82,7 82,2 –2 
6 BT Group Велика Британія  Телекомунікації  1 77,3 84,2 99,8 82,7 80,4 0 
7 Munich Re Німеччина  Фінанси  4 87,6 78,2 79 82,5 83,6 –6 
8 SAP Німеччина  Інформаційні технології 3 80,7 78,9 99,8 81,8 75,2 12 
9 KPN Нідерланди Телекомунікації  2 76,1 81,3 98,3 80,6 72,9 27 
10 Marks & Spencer Group Велика Британія  Нерухомість  1 65,7 92 95,8 80,5 73,9 23 
11 Tata Consultancy Services Індія  
Інформаційні 
технології  4 74,9 81,8 98,9 80,4 79,1 –4 
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Продовження табл. 3.20 






































































































































12 Generali Group Італія  Фінанси  5 84,8 78,4 67,1 80,1 74,1 18 
13 Bell Canada Enterprises Канада  Телекомунікації  3 74,3 83,2 91,5 80,0 76,5 –1 
14 Nokia Фінляндія  Устаткування, технології  1 68,3 88,2 95,2 79,9 75,1 7 
15 Telefonica Іспанія  Телекомунікації  4 75,1 80 99,7 79,8 72,4 24 
16 Santander Іспанія  Фінанси  6 81,4 73,6 99,7 79,8 65,7 94 
17 Fujitsu Японія  Устаткування, технології  2 68,6 88 91,9 79,7 76,1 –4 
18 NKSJ Holdings Японія  Фінанси  7 86,2 73,6 70,5 79,0 N/A N/A 
19 Infosys Індія  Інформаційні технології  5 64,6 88,5 99,9 78,9 77,3 –11 
20 Telefonica Brasil Бразилія  Телекомунікації  5 74,8 83,4 76,1 78,8 N/A N/A 
21 RBS Великобританія  Фінанси  8 83,3 73,6 81,4 78,7 75,2 –2 
22 Hewlett-Packard США Устаткування, технології  3 67,2 91,9 68,7 78,5 75,8 –7 
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Продовження табл. 3.20 
23 Philips Нідерланди  Промислові то-вари  1 60,7 92,2 91,0 77,9 77,2 –14 
24 Commerzbank Німеччина  Фінанси  9 73,3 78,9 91,5 77,6 N/A N/A 
25 Telecom Italia Італія  Телекомунікації  6 74,3 75,9 98,4 77,4 74,9 –2 
26 Dell США  Устаткування, технології  4 67,4 89,6 64,4 77,1 74,7 –1 
27 Standard Chartered Великобританія  Фінанси  10 85,4 69,4 70,5 76,7 74,0 5 
28 Societe Generale Франція  Фінанси  11 70,3 80,8 85,6 76,6 76,6 –17 
29 Westpac Banking Австралія  Фінанси  12 83,0 68,3 83,4 76,4 75,2 –11 
30 BMW Німеччина  Транспортні за-соби 1 57,6 89,4 98,7 76,0 72,7 7 
31 ANZ Banking Group Австралія  Фінанси  13 85,5 61,2 99,7 76,0 80,9 –26 
32 HSBC Велика Британія  Фінанси  14 73,5 76,4 80,4 75,5 68,8 46 
33 Toshiba Японія  Устаткування, технології  5 59,0 90,3 82,2 75,4 74,2 –6 
34 INDITEX Іспанія  
Текстиль, одяг 
та предмети роз-коші 1 68,1 77,0 99,4 75,2 70,0 29 
35 Intel США Устаткування, технології  6 59,2 88,4 87,3 75,2 71,4 12 
36 Accenture США Інформаційні технології  6 79,2 77,5 41,8 74,7 74,0 –5 
37 Samsung Корея  Устаткування, технології  7 57,4 87,7 93,2 74,6 75,1 –15 
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Закінчення табл. 3.20 






































































































































38 Staples США Нерухомість  2 69,4 83,9 54,2 74,4 70,7 14 
39 Novartis Швейцарія  Охорона здоров’я 1 62,9 84,0 81,9 74,3 73,9 –5 
40 Sharp Японія  Споживчі товари 1 59,5 87,3 76,7 73,7 N/A N/A 
41 Deutsche Telekom Німеччина  Телекомунікації  7 73,1 70,1 91,5 73,6 68,4 39 
42 France Telecom Франція  Телекомунікації  8 74,9 66,4 99,9 73,6 72,1 0 
43 EMC США  Устаткування, технології  8 67,4 88,8 32,8 73,6 71,6 1 
44 PPR Франція  Нерухомість  3 69,0 79,0 69,8 73,6 69,7 23 
45 UniCredit Італія  Фінанси  15 60,0 81,9 96,9 73,5 69,5 24 
46 Ericsson Швеція  Устаткування, технології  9 68,2 77,7 78,4 73,5 71,1 3 
47 Microsoft США Інформаційні технології  7 77,5 79,6 27,6 73,5 67,6 44 
48 Deutsche Post Німеччина  Транспорт 1 56,5 86,6 90,5 73,4 67,7 41 
49 Vodafone Велика Британія  Телекомунікації  9 74,3 67,2 95,7 73,2 70,2 9 
50 Cognizant Technology США Інформаційні технології  8 78,8 66,4 78,1 73,1 70,9 1 
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У результаті в галузевій структурі топ-20 найбільш «зелених» 
рейтингу Newsweek GREEN RANKINGS 2012 передусім пред-
ставлено фінансові компанії (7 компаній), далі йдуть компанії сек-
торів високих технологій і телекомунікації (по 5 компаній). Геог-
рафічний склад учасників 20-топ «зелених» компаній світу 2012 
представлено Бразилією та Індією (по 3 компанії), Японією, Ні-
меччиною, Великою Британією, Іспанією (по 2 компанії). А США 
мають лише одну компанію — представника в рейтингу 20-топ 
«зелених» компаній світу 2012 — IBM, хоча оцінювалися 162 
американські компанії. 
Лідером рейтингу Newsweek GREEN RANKINGS 2012 став 
бразильський банк Santander Brasil, сукупна «зелена» оцінка яко-
го була 85,7 (вплив на довкілля — 88,5, «зелена» політика — 
88,4, прозорість і відкритість — 61,5). Порівняно з попереднім 
роком банк піднявся на 16 позицій.  
Українські компанії в рейтингу Newsweek GREEN RANKINGS 
2012 не були представлені. Зате 8 російських компаній були 
оцінені жорстко, і якщо банки ВТБ і Сбербанк посіли середні 
позиції (відповідно, 181 та 233), то компанії нафтової та енер-
гетичної галузей стали «зеленими антилідерами»: Татнефть — 
368 позиція рейтингу, Лукойл — 415, Роснефть — 422, Газпром 
— 431, Сургутнефтегаз — 438, Норильский Никель — 449, Се-
версталь — 489. Останню позицію рейтингу зайняла азійська 
агропромислова група Wilmar зі штаб-квартирою в Сінгапурі, 
яка посідає 317 місце в списку Fortune Global 500 за 2011 рік 
[377]. 
Цікавими є результати рейтингу Newsweek GREEN RANKINGS 
2012 для 500 компаній США [377]. У першу п’ятірку «зелених» 
компаній ввійшли 4 компанії, які займаються високими техно-
логіями: Hewlett Packard, Dell, Intel, IBM. Вийти в лідери амери-
канській компанії Hewlett Packard допомогли високі бали оцінки 
її «зеленої» політики та перше місце серед ІТ-компаній. Експер-
ти критично оцінюють лідерство Hewlett Packard у рейтингу 
Newsweek GREEN RANKINGS компаній США в силу низьких 
оцінок прозорості та відкритості компанії — 45 % у загальній 
оцінці компанії, та впливу на природне середовище — теж 45 
%, відповідно. Прикладом активної «зеленої» політики серед 
американських компаній визначають Dell за її економні ноутбу-
ки (зниження споживання електроенергії на 25 %) і за викорис-
тання «чистої» енергії. У трійці лідерів Newsweek GREEN 
RANKINGS 2012 для 500 компаній США єдиною компанією, не 
 216
пов’язаною з високими технологіями, є Johnson & Johnson. На 
дату оцінки компанія мала найбільший у світі парк екологічно 
чистих транспортних засобів. Але за результатами «зеленої» 
політики (кількості токсичних відходів виробництва, викидів 
парникових газів, нераціонального використання води) компа-
нія Johnson & Johnson обіймає лише 27 позицію в названому 
рейтингу. 
Результати оцінки американської компанії Apple були неочі-
куваними. Компанія не ввійшла навіть у першу сотню рейтингу 
Newsweek GREEN RANKINGS 2012 для 500 компаній США, не-
зважаючи на її відмову від використання токсичних матеріалів 
(на відміну від Hewlett Packard). 
Слід завважити, що нафтові компанії не ввійшли в першу сот-
ню рейтингу Newsweek GREEN RANKINGS 2012 для 500 компа-
ній США. Представники енергетичного та гірничодобувного сек-
торів посідають останні місця в рейтингу екологічних компаній 
США. Таке позиціювання ІТ-компаній та нафтових і гірничодо-
бувних компаній у рейтингу Newsweek GREEN RANKINGS 2012 
для 500 компаній США пояснюється тим, що перші в основному 
купують комплектуючі у виробників і займаються складанням, в 
той час, як виробники та сировинні компанії завдають основної 
шкоди навколишньому середовищу. 
Досить цікавим, на наш погляд, є порівняння сприйняття 
брендів споживачами та реальних «зелених» оцінок компаній. 
Щорічне оцінювання «зелених» споживацьких брендів (Green 
Brands Survey) проводять компанії Penn Schoen Berland [105] 
(PSB) Landor Associates [104]. Результати оцінки репутації 
брендів та порівняння рейтингу Newsweek GREEN RANKINGS 
2012 і оцінки Green Brands Survey 2012 за показником екологі-
чної результативності («зелений» рахунок) представлено в 
табл. 3.21. Основою оцінок Green Brands Survey є онлайн-
опитування 8743 американців віком 18 років і більше. Ці дані 
забезпечують репрезентативну вибірку населення США. Кож-
ному респонденту було запропоновано оцінити випадковий 
вибір 13—15 великих брендів, з якими він знайомий. Таким 
чином були оцінені 215 найбільших американських і 36 інозе-
мних брендів. Проведене дослідження підтверджує той факт, 
що бренди з поганими «зеленими» практиками, але з сталим 
«зеленим» іміджем у рейтингу Green Brands Survey 2012 пере-
бувають вище рейтингів Newsweek GREEN RANKINGS 2012. 
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Таблиця 3.21 
ФОКУС ПОРІВНЯННЯ РЕПУТАЦІЇ «ЗЕЛЕНИХ» БРЕНДІВ (GREEN BRANDS  
SURVEY) 2012 ТА NEWSWEEK GREEN RANKINGS 2012 [377, 396] 



















































1 Whole Foods Market США Роздрібні товари 77,5 61,2 +16,3 
2 Waste Management США Промислові вироби 69,4 47,1 +22,3 
3 Johnson & Johnson США Здоров’я 67,5 68,9 –1,4 
4 St. Jude Medical США Здоров’я 67,4 49,8 +17,6 
5 Walt Disney США ЗМІ та видання 67,1 69,0 –1,9 
6 Google США Інформаційні те-хнології 66,8 71,2 –4,4 
7 General Electric США Промислові вироби 65,9 63,4 +2,5 
8 Kimberly-Clark США Споживчі товари 65,8 66,7 –0,9 
9 Procter & Gamble США Споживчі товари 65,7 58,5 +7,2 
10 Whirlpool США Споживчі товари 65,6 53,1 +12,5 
11 3M США Промислові вироби 65,6 61,1 +4,5 
12 Nvidia США Технологія обла-днання 65,4 76,3 –10,9 
13 Honda Японія Транспортні засоби 65,3 59,6 +5,7 
14 Microsoft США Інформаційні те-хнології 64,9 73,5 –8,6 
15 Kellogg США Продукти харчу-вання, напої, тютюн 64,5 47,3 +17,2 
16 PetSmart США Роздрібні товари 64,3 51,5 +12,8 
17 Lowe’s США Роздрібні товари 64,1 59,2 +4,9 
18 Target США Роздрібні товари 64,1 63,2 +0,9 
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Закінчення табл. 3.21 



















































19 PG & E США Комунальні пос-луги 64,0 52,2 +11,8 
20 Newell Rubbermaid США Споживчі товари 64,0 47,9 +16,1 
21 Home Depot США Роздрібні товари 63,6 68,7 –5,1 
22 General Mills США Продукти харчу-вання, напої, тютюн 63,6 51,4 +12,2 
23 Colgate-Palmolive США Споживчі товари 63,6 49,2 +14,4 
24 Unilever Нідер-ланди 
Продукти харчу-
вання, напої, тютюн 63,5 61,3 +2,2 
25 Weyerhaeuser США Нерухомість 63,4 53,8 +9,6 
Джерело: Складено автором на основі [377, 396]. 
Участь ТНК у визначенні величезної кількості рейтингів оці-
нюється рядом дослідників і неурядовими інституціями як такти-
чний крок до побудови гармонійних взаємовідносин з громадсь-
кістю, який допоможе існувати поза межами визначеного поля 
обов’язкових правил, що належать до обов’язкового застосування 
міжнародних і національних норм ділової поведінки підпри-
ємств. Доказовою аргументацією визначеного тезису є альтерна-
тивні рейтинги (перелік) «брудних», небезпечних, «псевдозеле-
них» компаній. «Брудними», небезпечними та «псевдо зеленими» 
називаються компанії, які для збереження та розширення ринків 
своєї діяльності формально позиціонують себе як екологічних за-
хисників і лідерів у боротьбі з бідністю, а насправді завдають со-
ціальної та екологічної шкоди країнам-реципієнтам. Приклад 
топ-20 «брудних» ТНК представлено в табл. 3.22. 
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Таблиця 3.22 
«БРУДНИЙ» ТОП-20 ТНК (найбільш небезпечних для світу) [231] 
№ Назва компанії Сфера діяльності 
1. BRITISH PETROLEUM Нафтодобувна корпорація 
2. SHELL OIL Нафтодобувна корпорація 
3. SIEMENS Побутова техніка, авіабізнес, виробництво комп’ютерів, відео- та медичної техніки 
4. McDonald’s Ресторани швидкого харчування 
5. EXXON MOBIL Нафтохімічна промисловість 
6. NESTLE Продукція широкого вжитку (продукти хар-чування, косметична продукція) 
7. PROCTER & GAMBLE Побутова хімія, косметика, гігієнічні това-ри, продукти харчування 
8. JOHNSON & JOHNSON Побутова хімія, гігієнічні товари, лікарські засоби 
9. PHILIP MORRIS Тютюнові вироби 
10. PHILIP MORRIS Виробництво прохолодних напоїв 
11. СOCA-COLA Виробництво прохолодних напоїв 
12. HERSHEY’S Виробництво безалкогольних напоїв, шо-коладу 
13. NIKE Виробництво спортивних товарів та одягу 
14. UNILEVER Продукти харчування, медичні прилади  
15. HEINZ FOODS Продукти харчування 
16. DANON Продукти харчування 
17. DU PONT Хімічна та сільськогосподарська корпорація 
18. AgrEvo Виробництво хімікатів 
19. MONSANTO Хімічна та сільськогосподарська корпорація 
20. NOVARTIS Біотехнологічна корпорація 
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Порівняння рейтингів FT (Financial Times) Global 500, 2012 
[286] та рейтингів етичних компаній світу World’s Most Ethical 
Companies (WME) 2011 р. [453] дозволяє зробити висновок, що з 
50-ти представлених компаній етичними є лише 3 компанії: Intel, 
Microsoft, PepsiCo. Інші 47 компаній ніяким чином не згадуються 
як такі, що ведуть свій бізнес етично та прозоро. 
Порівняння рейтингу FT Global 500 компаній з найбільшими 
прибутками і рейтингу «Зелених» компаній Newsweek GREEN 
RANKINGS [377], дозволяє зробити висновок, що в перші 50 
рейтингу «зелених» компаній з 50-ти представлених у рейтингу 
FT Global 500 увійшло лише 5 компаній IBM (5 місце), Samsung 
(37-е місце), Microsoft (10-е місце), Intel (35-е місце), Vodafone 
(49-е місце). У рейтинг 100 світових найбільш екологічних ком-
паній увійшло ще 5 компаній з 50-ти FT Global 500 — Wal-Mart, 
Pfizer, Johnson&Johnson, AT&T, Google. 
Як видно, такі великі та найприбутковіші компанії, яким ук-
рай необхідно нести відповідальність за негативний вплив своєї 
діяльності на навколишнє середовище — Exxon Mobile, 
PetroChina, Royal Dutch Shell, Chevron, Petrobas, Gazprom, BP, 
Total — нафтопереробна галузь промисловості, та Nestle, Coca-
Cola, представники харчової промисловості, не є лідерами в рей-
тингах етичних та екологічних компаній світу.  
Отже, аналіз представлених у дослідженні рейтингів етичних 
та екологічних компаній світу щодо наявності в них найбільших 
компаній світу (за версіями FT (Financial Times) Global 500 2012 
[286] і Forbes Global 2000 Leading Companies 2012 [431]) дозволяє 
зробити висновок, що лише 2 компанії з рейтингу найбільших 
компаній світу мають репутацію етичних, відкрито публікують 
звіти про свою діяльність, ведуть відповідальну екологічну полі-
тику, вважаються прозорими — Intel та Microsoft, а ще близько 8 
мають окремі вищезазначені ознаки. Це все засвідчує, що великі 
прибутки та відповідальність — якості, які можна дуже рідко по-
бачити в одній і тій самій компанії. 
Сучасні тенденції глобалізації світу та їх наслідки вимагають 
від ТНК трансформації та реінжинірингу своїх стратегічних ці-
лей розвитку. Зокрема, в контексті сталого розвитку планети 
ТНК необхідно зрозуміти, що максимізація їх прибутків має ті-
сно переплітатися з відповідальними політиками в екологічній 
та соціальних сферах. Стандарти ділової етики повинні базува-
тися на повазі інтересів не тільки своєї компанії (її співробітни-
ків, топ-менеджменту, акціонерів), а й усіх груп стейкхолдерів 
(партнерів, конкурентів, клієнтів, споживачів, постачальників, 
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територіальних громад, суспільства в цілому). Етичність бізнесу 
по відношенню до конкурентів означає заборону завдання їм 
шкоди прийомами, що виходять за рамки конкурентної бороть-
би. Етика виступає за отримання благ максимальним числом 
учасників ринку і рівні можливості доступу до них. Порушення 
прав власності, привласнення закритої інформації, недостовірна 
реклама, утиски свободи споживчого вибору, комерційне шпи-
гунство викликають деформацію ринкових відносин, підвищу-
ють ризики і трансакційні витрати. Нечесна інформація відшто-
вхує покупців, дискримінація за непрофесійними ознаками і 
«переманювання мізків» спотворюють відносини на ринку пра-
ці. Отримання вигідних замовлень не на конкурсній основі, а 
«по блату», за хабар або за допомогою шантажу і погроз також 
руйнує ринок. 
Для отримання прибутку компаніям необхідно проводити 
політики ощадливості, враховувати обмеженість ресурсів, висо-
кі ціни на енергоносії, виважене ведення екологічної політики, 
впровадження інноваційних технологій. Великі компанії в пер-
шу чергу несуть відповідальність за негативний вплив їх діяль-
ності на навколишнє середовище. Екологічність політики ком-
панії — це скорочення відходів, користування поновлюваними 
джерелами енергії, екологічна свідомість компаній і їх партне-
рів. 
Етичність компанії повинна бути представлена всією діяльніс-
тю компанії, а не існувати лише на папері, як позиція в псевдо-
рейтингу чи сфабрикованому звіті. Достовірність рейтингових 
оцінок, їх реальна кількісна та якісна складові дозволять викори-
стовувати їх результати в бізнес-практиці відповідального інвес-
тування, в регламентуванні діяльності ТНК на території прийма-
ючих і материнських країн.  
3.3. Генерація міжнародних практик  
корпоративної відповідальності 
Сучасне бізнес-середовище з його жорсткою конкуренцією ак-
туалізує необхідність об’єднання зусиль усіх його учасників не 
тільки та не стільки в підвищенні ефективності бізнесу, а й у боро-
тьбі за виживання та сталий глобальний розвиток. Ключовою ха-
рактеристикою корпоративної відповідальності глобальних  
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компаній є їх бажання включати соціальні, екологічні, моральні фактори в процеси прийняття рішень та бути підзвітними за вплив своїх рішень і діяльності на суспільство, довкілля, людину, цивілі-заційний розвиток планети. Важливим у процесах прийняття рі-шень ТНК є етичні та прозорі моделі їх поведінки, які перебува-ють у межах національних законодавств, узгоджуються з міжнародними нормами поведінки та негативне впливають на ста-лий цивілізаційний розвиток. Крім того, корпоративна відповіда-льність, що інтегрована в стратегічну діяльність глобальних ком-паній, передбачає врахування інтересів їх стейкхолдерів. Слід зауважити, що сучасність демонструє розвиток тенденцій випере-дження відповідальних практик діяльності глобальних компаній відносно окреслення наукових підходів і концепцій їх розвитку.  Успіх реалізації практик корпоративної відповідальності ґрун-тується на її системному сприйнятті та інтеграції в стратегію ста-лого розвитку компанії. Під системним сприйняттям корпорати-вної відповідальності слід розуміти реалізацію розмаїття її практик на всіх рівнях функціонування компанії. Ключовими на-прямами, які визначають найбільш вірогідний економічний, еко-логічний, соціальний вплив транснаціонального бізнесу, що під-лягає контролю, є організаційне управління компанією, права людини, трудові практики, навколишнє середовище, добросовісні ділові практики, проблеми зі споживачами й участь у житті та розвитку громад. Кожна компанія визначає для себе конкретний перелік напрямків розвитку власної відповідальності. В аналізі ос-новних тем і виявленні проблем компанія бере до уваги контекст, умови бізнес-середовища, власні ресурси, інтереси та очікування зацікавлених сторін, зважаючи на те, що для конкретної компанії можуть бути вирішені не всі проблеми. Для розширення можливо-стей застосування відповідальних практик компаніям необхідно фокусуватися на найбільш значимих для сталого цивілізаційного розвитку проблемах, намагатися працювати в партнерстві зі свої-ми стейкхолдерами, реалізовувати інноваційні та креативні прак-тики. Генерацію міжнародних практик корпоративної відповідаль-ності глобальних компаній представлено на рис. 3.6. Глобальні компанії демонструють позитивний ріст практик корпоративного лідерства в сталому розвитку. Лідерами застосу-вання практик сталого розвитку на глобальному рівні є компанії Великої Британії та континентальної Європи. Американські та азійські компанії зазвичай посідають другі позиції у певних оцін-ках. Середні та малі компанії йдуть слідом за глобальними. Най-вищі рівні сталого розвитку демонструють сектори альтернатив-ної енергетики та охорони здоров’я [379, с. 1]. 
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Рис. 3.6. Генерація міжнародних практик  
корпоративної відповідальності 
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За оцінками EIRIS Global Sustainability Ratings [102] практик 
корпоративної відповідальності 2012 року з 2063 глобальних 
компаній світу з FTSE All World Developed (AWD) Index були ви-
значені 10-топ лідерів (табл. 3.23). 
Таблиця 3.23 
ТОП-10 ЛІДЕРІВ ОЦІНКИ ПРАКТИК КОРПОРАТИВНОЇ  ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ НАЙБІЛЬШИХ КОМПАНІЙ СВІТУ,  
EIRIS GLOBAL SUSTAINABILITY RATINGS, 2012 [379, с. 2—4] 
№ Компанія Країна Галузь 
1 Puma Німеччина Персональні товари 
2 FirstGroup Велика Британія Подорожі та дозвілля 
3 National Australia Bank Австралія Банки 
4 GlaxoSmithKline Великобританія Фармацевтика 
5 Roche Holding Швейцарія Фармацевтика 
6 Novartis Швейцарія Фармацевтика 
7 Phillips Electronics Нідерланди Товари дозвілля 
8 Deutsche Boerse Німеччина Фінансові послуги 
9 Novo Nordisk Данія Фармацевтика 
10 The GoAhead Group Велика Британія Подорожі та дозвілля 
 
Найвищий клас оцінки (А) практик корпоративної відповіда-
льності показали компанії з Великої Британії та європейські ком-
панії (відповідно, 20 % і 12 % від загальної кількості досліджува-
них компаній). І тільки 2 % американських та 1 % азіатських 




РЕГІОНАЛЬНА СТРУКТУРА ОЦІНКИ ПРАКТИК  
КОРПОРАТИВНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ НАЙБІЛЬШИХ  КОМПАНІЙ СВІТУ, EIRIS GLOBAL SUSTAINABILITY  
RATINGS, 2012 [379, с. 4] 
Країни 
Клас оцінки 
Усього, % А В С D E 
Кількість компаній в % від загально-
го числа досліджуваних 
Велика Британія 20 35 30 5 9 100 
США 2 7 42 38 11 100 
Азія (Гонконг, Японія, Півден-на Корея включно) 1 11 42 25 21 100 
Європа (без Великої Британії) 12 25 35 18 10 100 
Умовні позначки: А — найвищий клас оцінки, В, С, D — проміжні класи оцін-ки, Е — найнижчий клас оцінки 
 
Галузева структура оцінки практик корпоративної відповіда-
льності найбільших компаній світу, EIRIS Global Sustainability 
Ratings 2012 дозволяє зробити висновок, що компанії з виробни-
цтва промислових товарів і нафтодобувної галузі мають найниж-
чі класи оцінок практик корпоративної відповідальності (табл. 
3.25).  
Результати названих оцінок дозволяють стверджувати, що в 
списку 50 найбільших компаній світу за ринковою капіталізаці-
єю тільки 4 фармацевтичні компанії мають найвищий клас оці-
нок практик корпоративної відповідальності: Novartis (Швейца-
рія), Roche Holding (Швейцарія) GlaxoSmithKline (Велика 
Британія) та Sanofi (Франція). А найбільша за ринковою капіта-
лізацією нафтогазова компанія ExxonMobil отримала тільки 41 
номер у рейтингу з 81 компаній нафтогазового сектора в EIRIS 
Global Sustainability Ratings 2012 і найнижчий клас оцінок прак-
тик корпоративної відповідальності — Е. Це означає, що вона 
веде свою діяльність з найвищими ризиками для природного, 
соціального та економічного середовища країн-реципієнтів 
[379, с. 5]. 
Таблиця 3.25 
ГАЛУЗЕВА СТРУКТУРА ОЦІНКИ ПРАКТИК КОРПОРАТИВНОЇ ВІДПОВІДА-ЛЬНОСТІ НАЙБІЛЬШИХ КОМПАНІЙ СВІТУ, EIRIS GLOBAL 




Усього, % А В С D E 
Кількість компаній в % від загального числа досліджу-ваних 
Продукти здоров’я  21 0 38 42 0 100 
Альтерна-тивна енер-
гетика 
20 0 20 60 0 100 
Роздрібна 
торгівля продукта-ми харчу-
вання та ліками 
14 8 44 31 3 100 
Нафта та газ 0 21 13 0 65 100 
Гірнича промисло-вість 0 27 10 0 63 100 
Промисло-ві товари 0 19 30 0 51 100 
Умовні позначки: А — найвищий клас оцінки, В, С, D — проміжні класи оцін-ки, Е — найнижчий клас оцінки 
 
Класи оцінок практик корпоративної відповідальності найбі-
льших компаній світу за ринковою капіталізацією EIRIS Global 
Sustainability Ratings 2012 представлено на рис. 3.7, 3.8. Найвищі 
класи оцінок характерні тільки для 8 % компаній зі списку 50 
найбільших компаній світу за ринковою капіталізацією та 5 % 
компаній зі списку FTSE All World Developed (AWD) large-cap 
Index. Досліджувані глобальні компанії в EIRIS Global 
Sustainability Ratings 2012 в основному демонструють позитивні 
тенденції розвитку практик корпоративної відповідальності. Лі-
дерами та драйверами передових практик корпоративної відпові-
дальності є європейські компанії.  
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Рис. 3.7. Класи оцінок практик корпоративної відповідальності  
для 50 найбільших компаній світу, EIRIS Global 
Sustainability Ratings 2012 [379, с. 6] 
 
Рис. 3.8. Класи оцінок практик корпоративної відповідальності  
найбільших компаній світу з FTSE All World Developed (AWD)  
large-cap Index, EIRIS Global Sustainability Ratings 2012 [379, с. 6] 
За результатами досліджень практик корпоративної відповіда-
льності американських компаній у 2012 році: 47 % із 600 дослі-
джуваних компаній реалізують практики енергоефективності, 25 
% — практики використання та очищення води, 13 % (80 компа-
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ній) отримали перший і другий клас оцінки практик захисту прав 
людини (лідери: 3M, General Electric, Hess), 43 % (259 компаній) 
використовують у практиках кодекси постачальників і тільки 10 
% (55 компаній) з них використовує як базу для названих кодек-
сів конвенції Міжнародної організації праці (International Labor 
Organization, ILO), 25 % компаній застосовує практики монітори-
нгу постачальників [420, c. 6]. 
Корпоративна благодійність — є повноцінним проявом кор-
поративної відповідальності компаній, а практики благодійності 
є історично першими, найбільш поширеними і зрозумілими в 
глобальному бізнес-середовищі. Незважаючи на дестабілізаційні 
процеси в світовій економіці, світ став щедрішим (середнє зна-
чення рейтингу благодійності в 2011 р. сягнуло 32,4 %, порівняно 
з 2010 р. — 31,6 %) [90]. За крос-культурними оцінками практик 
благодійності, відбулося скорочення грошових пожертв і збіль-
шилася кількість волонтерських практик і практик допомоги нуж-
денним. Топ-20 країн у Світовому рейтингу благодійності 2011 
представлено у табл. 3.26.  
Найщедрішою країною в світі є США — перше місце в рейтин-
гу (в порівнянні з 2010 р. — п’яте місце). Економічне благопо-
луччя не завжди є супутником благодійності. Тільки п’ять країн, 
які представлені в топ-20 Світового банку за об’ємом ВВП на 
душу населення, посідають місця в топ-20 Світового рейтингу 
благодійності CAF 2011 р. Найбільш інтенсивний ріст благодій-
ності спостерігається в Азії. Для прикладу: в Південній Азії при-
ріст Світового рейтингу благодійності CAF 2011 порівняно з 
2010 р. дорівнює 11 процентним пунктом. Країнам Центральної 
Америки та Центральної і Східної Європи не вдається ввійти в 
топ-20 Світового рейтингу благодійності [90, c. 5]. 
Рамки професійних дискусій щодо розвитку корпоративної 
благодійної діяльності компанії та пошуку шляхів поширення 
ефективних технологій і практичних моделей управління соціа-
льними та благодійними програмами досить широкі як у міжна-
родному, так і в вітчизняному масштабах [16, 17,48, 72, 73, 76, 
143, 174, 215, 232, 400]. Експерти розрізняють такі моделі корпо-
ративної благодійності: традиційна та стратегічна благодійність 
[17, 71, 74, 75, 76, 162, 174]. Основні відмінності моделей корпо-
ративної філантропії докладно описані міжнародними і вітчизня-
ними дослідниками визначеної сфери [76, 174, 215, 400]. Амери-
канський, європейський і російський досвід сфери корпоративної 
філантропії проаналізований у працях Туркина С., Симпсон С., 
Івченко С., та ін. [76, 174, 215, 232, 400]. 
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Таблиця 3.26 














Країна Світовий рей-тинг благодій-
ності 2011, % 
Місце у Світо-вому рейтингу 
2010 
Світовий рей-тинг благодій-
ності 2010, % 
1. США 60 5 55 
2. Ірландія  59 3 56 
3. Австралія  58 1 57 
4. Нова Зеландія  57 1 57 
5. Велика Британія  57 8 53 
6. Нідерланди  54 7 54 
7. Канада  54 3 56 
8. Шрі-Ланка  51 8 53 
9. Таїланд  51 25 42 
10. 
Лаоська Народно-Демократична Респуб-ліка  50 11 50 
11. Гонконг  49 18 44 
12. Марокко  48 33 40 
13. Нігерія  47 36 39 
14. Ісландія  47 14 47 
14. Ліберія  47 39 38 
14. Туркменістан  47 14 47 
17. Данія  46 18 44 
18. Гаяна  45 16 45 
19. Мальта  45 13 48 
19. Катар  45 16 45 
Поки що не сформовані чіткі критерії та принципи, що відріз-
няють поняття корпоративна відповідальність і корпоративна 
благодійність (корпоративна філантропія). Досить часто ці по-
няття ототожнюють або розглядають їх паралельно. Велика кіль-
кість спеціалістів вважає корпоративну благодійну діяльність 
компанії складовою її корпоративної відповідальності, першим 
кроком на шляху сталого розвитку компанії. На сьогодні існує 
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нагальна потреба в окресленні формату стратегічної благодійної 
діяльності компанії та практик її реалізації. 
Світовий досвід реалізації програм корпоративної благодійно-
сті свідчить про значне зростання кількості компаній, які виділя-
ють ресурси на благодійність, про цілеспрямований характер по-
жертв, про свідомий вибір власних стратегій благодійності в 
багатьох бізнес-структурах. Потреба в добрих справах притаман-
на кожній людині. Але не потрібно забувати, що корпоративна 
філантропія — це досить умовне поняття, тому що мета будь-
якого бізнесу прибуток, а не духовні потреби.  
Поняття корпоративної благодійності в науковій літературі 
трактується як безоплатна або пільгова передача матеріальних і 
нематеріальних ресурсів компанії соціальним і культурним уста-
новам, соціально незахищеним верствам населення тощо. 
Основні мотиви корпоративної благодійної діяльності ТНК 
визначено в табл. 3.27. Кожен з визначених мотивів має свої етич-
ні та моральні переваги. 
Таблиця 3.27 
ОСНОВНІ МОТИВИ КОРПОРАТИВНОЇ БЛАГОДІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ТНК 
Основні мотиви Стратегія реалізації Форми реалізації 
Особиста зацікавленість 
власників, акціонерів, топ-менеджменту ком-панії 
Стратегія росту капіта-




Благодійне інвестування Комунікаційна стратегія компанії з просування продукції в контексті ці-






умов середовища компа-нії з метою отримання 
соціальних дивідендів 
Сфокусовані довго-
строкові та коротко-строкові пожертви з ма-ркетинговими цілями 
Партнерські вигоди Стратегія допомоги громаді, регіону, тери-торії діяльності з метою створення прикладу для 
наслідування та очіку-вання іміджевих префе-
ренцій 
Цілеспрямовані пожертви 
Експертні консультації Матеріальна допомога товарами, послугами та 
іншими ресурсами 
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Альтруїзм  Стратегія безкорисливої допомоги без очікувань визнання та преференцій 
Анонімні пожертви 
Цільова допомога 
Джерело: Складено автором на основі [16, 17, 48, 72—76, 143]. Дослідники визначають практики благодійної діяльності ком-
паній у контексті використаних ресурсів [16, 17, 48, 72—76, 143, 
232]. Переваги благодійних практик корпоративної відповідаль-
ності представлено в табл. 3.28. 
Таблиця 3.28 
ПЕРЕВАГИ БЛАГОДІЙНИХ ПРАКТИК КОРПОРАТИВНОЇ  
ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ КОМПАНІЙ 
Активи Приклади практик благодійно-сті Переваги 
Фінансові ресурси Благодійний рахунок Грантові програми Операційні програми 
Корпоративний фонд 
Адресність допомоги, гнучкість і швидкість прийняття рішення Організованість і системність 
допомоги, гнучкість і швидкість прийняття рішення, можливість зміни пріоритетів 
Оперативність реагування, ефек-тивне використання коштів Перерозподіл благ, ефективне 




In — kind giving програми Економія часу, зусиль і коштів; 
створення нових бізнес-можливостей, іміджеві префе-ренції  
Час Корпоративне волонтерство 
Pro-bono практики Поліпшення іміджу компанії, розвиток партнерських відно-
син з громадою, пропаганда та розвиток благодійної діяльності 
Джерело: Складено автором на основі [16, 17, 48, 72, 73, 75]. 
Класифікацію благодійних практик корпоративної відповіда-
льності представлено на рис. 3.9. Традиційна корпоративна бла-
годійність компанії формується на основі швидкого і досить час-
то безсистемного реагування на запити людей та організацій, 
яким необхідна така допомога.  
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Накопичення практичного досвіду привело до розуміння вла-
сниками, акціонерами, топ-менеджерами компаній ситуації, що 
неможливо допомогти одночасно всім і що така нерегулярна, не-
однорідна, несистемна традиційна корпоративна філантропія не 
вирішує гострих соціальних проблем, не знижує соціальну на-
пруженість у суспільстві. Останнім часом з’явилася нова тенден-
ція щодо формату корпоративної благодійності — наголос на 
створенні механізмів організаційного і фінансового сталого роз-
витку спеціальних благодійних структур і на визначенні стратегіч-
них орієнтирів благодійності кожної компанії. Суть таких конце-
пцій можна визначити словами Джорджа Сороса про те, що 
допомагати потрібно не тим, кому гірше всіх, а тим, хто знає, як 
можна зробити краще.  
 
Рис. 3.9. Класифікація благодійних практик  
корпоративної відповідальності 
Джерело: Складено автором на основі [16, 48, 50, 71—74, 85, 125, 132, 143, 144—
147]. 
Стратегічна корпоративна благодійність визначається як дія-
льність, що забезпечує реалізацію довгострокових цілей компа-
нії; гармонізує інтереси отримувачів допомоги та донорів за від-
сутності бізнес-вигоди для компанії-донора; розширює 
інструментальне забезпечення філантропії за рахунок викорис-
тання поряд з традиційними інструментами і нетрадиційних, а са-
ме: волонтерства, програмного підходу до благодійної допомоги, 
конкурсного фінансування, соціального маркетингу, соціального 
інвестування, регіонального міжсекторного партнерства [132]. 
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Бізнес-середовище осмислено визначає благодійність як один зі 
стратегічних напрямів своєї діяльності, який вимагає професій-
ного менеджменту. І саме стратегічна корпоративна філантропія 
принесе вигоди компаніям у перспективі: підвищення іміджу 
компанії та лояльності до бренду, створення додаткових робочих 
місць, залучення нових клієнтів та інвесторів, підвищення варто-
сті акції та обсягу продажу, покращення стосунків у колективі, 
скорочення поточних витрат, збереження навколишнього середо-
вища, комфортність умов діяльності в здоровому суспільстві. 
Практики реалізації стратегічної корпоративної благодійності: 
соціально відповідальне інвестування — створення фондів соціа-
льних інвестицій, соціальне підприємництво, венчурна благодій-
ність, соціальний маркетинг, корпоративне волонтерство. Основні 
практики соціально відповідального інвестування — це сканування 
(моніторинг компаній через негативний і позитивний фільтри), со-
ціальне адвокатування, інвестування в громаду. Практики соціаль-
ного інвестування — це форма реалізації фінансової допомоги в 
довгострокові програми, які спрямовані на зниження соціального 
напруження в регіоні присутності компанії та підвищення рівня 
життя різних верств населення. Нафтогазова компанія Shell є най-
більшим інвестором соціальних проектів у Західній Африці. Так, у 
Нігерії компанія витрачає майже 60 млн євро в рік на утримання 
шкіл та установ охорони здоров’я [48, с. 52]. Практики соціального 
інвестування, які реалізуються в законодавчих рамках слід вважати 
прихованою формою корпоративної відповідальності в рамках ба-
лансування інтересів і відповідальності компаній і суспільства. 
Соціальне спонсорство — це підтримка благодійних, культур-
них, спортивних, освітніх, екологічних ініціатив в обмін на додат-
кову рекламу свого бренду, товару чи послуги. Критерієм оцінки 
практик соціального спонсорства є співвідношення комерційної та 
соціальної складової в кожній конкретній практиці. Особливістю 
названих практик є узгодження принципів саморегуляції корпора-
тивної відповідальності з законодавчим регулюванням діяльності 
компанії та обов’язковий комерційний вимір — виконання взятих 
на себе зобов’язань приносить спонсору конкретну рекламну виго-
ду. Метою практик соціального підприємництва є отримання мак-
симальної користі для суспільства. Так, у Швеції держава покриває 
половину витрат на заробітну платню соціальним підприємствам, 
які винаймають людей з обмеженими можливостями, бездомних. 
Практики соціального підприємництва є рентабельними та успіш-
ними соціально-комерційними проектами. Особливість практик ве-
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нчурної благодійності є створення венчурних фондів у поєднанні 
інвестицій з навчанням основам соціального підприємництва. 
Волонтерство — це добровільна, свідома та безоплатна діяль-
ність на благо інших. Воно є ефективною та зрозумілою практикою 
реалізації корпоративної відповідальності, яка не створює додатко-
вого матеріального навантаження і формує спільні цінності компа-
нії та її внутрішніх і зовнішніх стейкхолдерів. За оцінками дослі-
джень Volunteering for Impact Corporate Giving Standard, у США та 
країнах Західної Європи близько половини дорослого населення пра-
цює на безоплатній основі не менше 4 годин на тиждень [48, с. 44]. 
Практики створення регіональних міжсекторних партнерств у 
сфері корпоративної філантропії — це цілий комплекс, розбудова 
якого потребує часу та компетентності його учасників [117]. По-
няття «регіональне міжсекторне партнерство» можна визначити 
як процес побудови взаєморозуміння та взаємоповаги представ-
ників різних секторів (бізнесу, держави, громадянського суспіль-
ства) країн однієї регіональної присутності для спільного вирішення 
проблем названого регіону [117]. Це добровільне співробітництво, 
мета якого сталий розвиток регіону, що ґрунтується на ефективному 
розподілі додаткових ресурсів через корпоративний бізнес, громад-
ське суспільство і державні структури. Залежно від характеру дія-
льності регіональні міжсекторні партнерства можна класифікувати 
таким чином: програмні партнерства, політичні та стратегічні парт-
нерства, партнерства лобіювання, багатовимірні партнерства. Прик-
лади благодійних практик ТНК подано в табл. 3.29. 
Таблиця 3.29 
ПРИКЛАДИ БЛАГОДІЙНИХ ПРАКТИК ТНК 
Компанія Благодійна практика Регіон реа-лізації Контекст реалізації 
Coca-Cola Підтримка благодійної організації StreetGames 
в популяризації актив-ного способу життя та розвитку вуличного 
спорту серед молоді з неблагополучних верств населення 
Велика Британія Фінансування органі-зації StreetGames із 
2010 по 2013 рр. 
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Благодійна програма 
«Галерея сердець» зі встановлення контактів 
між потенційними уси-новлювачами, мецената-ми, органами опіки, ди-
тячими будинками та дітьми 
Росія Діє з 2010 р. 
McDonald’s Міжнародний благо-дійний фонд «Дім Ро-нальда Макдональда» для допомоги дітям з 
обмеженнями можли-востями здоров’я 
48 країн 
світу 
Діє з 1984 р., зібрано 
більше 420 млн доларів 
Закінчення табл. 3,29 
Компанія Благодійна практика Регіон реа-лізації Контекст реалізації 
Google Програма Google Grants 
з підтримки благодій-них організацій 
26 країн 
світу 
Діє з 2003 р., розмір 
гранту (для організа-цій) — 330 доларів США в день, або 
майже 10 000 доларів США на місяць 
Microsoft Dell Партнерський проект соціального маркетингу з боротьби зі СНІДом в 
країнах Африки 
Країни продажу ноутбука 
XPS 
Перерахування 50 доларів США з кож-ного проданого ноу-
тбука XPS у спеціа-льний благодійний фонд 
Джерело: Складено на основі [48]. 
Благодійні практики ТНК здійснюються у форматі разових і 
системних заходів. Більшість їх є масштабними міжнародними 
проектами та програмами з чітко окресленими прозорими бю-
джетами. За твердженням експертів добровільний благодійний 
бюджет США і країн Європи перевищує бюджети Міністерств 
охорони здоров’я [48, с. 39]. За експертними оцінками успішних 
благодійних практик ТНК, останні давно імплементувались у 
стратегії розвитку компаній. Слід також зазначити, що викорис-
тання благодійних практик залежить від крос-культурного сере-
довища в силу особливостей ринкових моделей і поведінки спо-
живачів і формування на цій основі особливих підходів та різних 
ступенів залучення суспільства до соціальних процесів. 
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Екологічні практики корпоративної відповідальності ТНК — це 
динамічно поширюваний у світі феномен, що виник як відповідь 
на загрози сталого розвитку та на негативні оцінки глобальною 
спільнотою впливу наслідків діяльності транснаціонального бізне-
су на природне середовище приймаючих країн. Ключовими фак-
торами прийняття рішень топ-менеджментом ТНК щодо реалізації 
екологічних практик є міжнародне та державне регулювання ви-
значеної сфери, екологічна політика різних груп стейкхолдерів, 
зокрема конкурентів, партнерів, постачальників, споживачів тощо. 
Прийняття рішень на користь екологічних практик у кожному 
конкретному випадку вимагає від топ-менеджменту порівняння 
прямих та альтернативних витрат, необхідних для реалізації прак-
тичних кроків з позиції їх вигідності в короткій, середній чи дов-
гостроковій перспективі. Тобто компанії визначають, скільки вони 
готові сплатити за природоохоронне корегування своєї діяльності, 
не поступаючись власними економічними інтересами. 
Причини відмінностей екологічних практик ТНК у різних кра-
їнах світу сформовані рівнем їх розвитку. Слід зауважити, що 
більш жорсткі норми екологічного регулювання більше прита-
манні розвинутим країнам, ніж країнам, що розвиваються, та кра-
їн з перехідною економікою. 
Екологічні практики ТНК залежать від фази розвитку життє-
вого циклу ТНК, структури власності та пакета технологій і устат-
кування. Систематизацію екологічних практик ТНК залежно від 
типу застосованого менеджменту подано в табл. 3.30. 
Таблиця 3.30 
СИСТЕМАТИЗАЦІЯ ЕКОЛОГІЧНИХ ПРАКТИК ТНК 
Етапи життєвого циклу ТНК Тип менеджменту Корпоративні практики* 
Заснування Менеджмент у 
рамках дотри-мання екологіч-ного законодав-
ства 
 Практики екологічного моніторингу 
 Практики зниження негативного впливу  Практики екологічного навчання 
персоналу  Практики екстремального реагування 
Початковий етап зростання Екологічний ме-неджмент на ви-передження  
 Практики попередження запобігання  Практики зменшення відходів  Практики енергоефективності 






 Практики зовнішнього екологіч-
ного аудиту  Практики інтеграції в стратегію 
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компанії
 Практики повної прозорості еко-логічної інформації  Науково-дослідні практики 
 Практики екологічного супрово-дження продукції 
Етап розквіту та стабілізації Менеджмент ста-лого розвитку  Практики міжнародного екологіч-ного аудиту  Практики вибору технологій 
 Практики використання ресурсів  Практики впливу на довкілля   Практики етичних продажів 
 Практики повної прозорості еко-логічної інформації  Практики інформаційного обміну 
* Складено на основі [30, 85, 144—147, 259, 409, 433]. Дослідження екологічних практик 2090 глобальних компаній 
світу доводить, що переважній більшості компаній не вдалося 
досягти загального поліпшення діяльності по відношенню до 
природного середовища (рис. 3.10). 
 
Рис. 3.10. Регіональна оцінка  
екологічних практик, 2011 рік [409, c. 5] 
Лідерами у застосуванні відмінних і добрих екологічних прак-
тик є європейські компанії. Найбільший прогрес у даній сфері 
порівняно з аналогічними дослідженнями 2008 р. демонструють 
азійські компанії. Тільки 10 % усіх досліджуваних компаній про-
демонстрували добрий чи відмінний рівень екологічної звітності 
[409, c. 5]. 
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Наслідки негативного впливу діяльності ТНК на природне се-
редовище ведуть до змін у корпоративному управлінні компані-
єю, технологічних і виробничих процесів, стандартів якості її ді-
яльності (табл. 3.31). 
На сьогодні відбувається постійне підвищення вимог щодо 
прозорості, екологічних практик ТНК. Транс-національні корпо-
рації намагаються переохопити ініціативу та запропонувати най-
вигідніші для них критерії оцінки та обліку негативного впливу 
на природне середовище. Саме з цих позицій вони активно бе-
руть участь у розробці національних стандартів екологічної звіт-
ності.  
До складу економічних практик корпоративної відповідально-
сті належать практики досягнення економічних результатів; 
практики присутності на ринках: найму, мотивації, оплати пер-
соналу, закупівельні практики, конкурентні практики, практики 
непрямого економічного впливу на приймаюче середовище, ан-
тикорупційні практики. 
Таблиця 3.31 
ПРИКЛАДИ ЗМІНИ МЕЖ КОРПОРАТИВНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ 
Екологічні катаст-рофи за участі 
ТНК Втрати компанії Глобальні наслідки 
Зміна стандартів відповідальності 
Витік газу в Бхопале — ком-панія Union 
Carbide 
Об’єм продажів компанії за 8 ро-ків скоротився 
майже в два рази 
(з 9,9 млрд дол. США за рік до 
аварії до 4,8 млрд дол. США після аварії 




— «Вальдес» на 
Алясці компанія 
Exxon Mobil 
Витрати компа-нії на подолання 
наслідків склали майже 1 млрд дол. США 
Розлив 11 мілья-рдів барелів наф-
ти 
Зміна меж зако-нодавства щодо 
перевезення на-фти (до 2015 р. танкери повинні 
мати подвійний корпус) 
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Використання 
дитячої праці у виготовленні спортивного 
взуття компаній 
Nike та Reebok в азійських краї-
нах 
Зниження іміджу Зниження іміджу Нові корпорати-
вні кодекси по-ведінки 
Джерело: Складено на основі [231]. 
Рушійними силами зміни корпоративної відповідальності в 
глобальному бізнес-середовищі є, з одного боку, кризові ситуації 
у відносинах з громадськістю, а з іншого — відповідальна пове-
дінка інвесторів. За останні 40 років практики соціально відпові-
дального інвестування еволюціонували від поодиноких практик 
етичного інвестування до окремого сегмента фондового ринку з 
власною інфраструктурою та учасниками. Практики соціально-
відповідального інвестування активно поширюються в міжнаро-
дній діловій спільноті завдяки Міжнародному банку реконструк-
ції і розвитку (МБРР), Міжнародній фінансовій корпорації 
(МФК), регіональним банкам розвитку. Соціально відповідальне 
інвестування передбачає врахування фінансовими інституціями 
екологічних, соціальних чинників у процесі вкладання коштів. У 
світі відбувається зростання кількості інвесторів, які вкладають 
свої кошти у відповідальні компанії. Дослідження доводять ста-
більний ріст ринку відповідального інвестування, який у най-
ближчі роки представлятиме 20 % загального ринку інвестицій-
них продуктів [379, 420]. На сучасних ринках інвестори можуть 
вибрати соціально відповідальні та екологічні інвестиції практи-
чно у всіх класах, включаючи фонди, акціонерний капітал, бор-
гові зобов’язання, нерухомість і вкладення в приватний акціоне-
рний капітал. Світовий обсяг соціально відповідальних 
інвестицій у 2012 р. оцінюється приблизно в 10,9 трлн дол. США, 
що на 50 % більше ніж у 2007 р. — до глобальної економічної 
кризи. Для порівняння: суми інвестування з урахуванням етич-
них, соціальних, економічних факторів у 60 разів більші ніж 
увесь обсяг фондового ринку Росії (сума капіталізації внутріш-
нього російського ринку акцій, об’єму корпоративних, держав-
них, субфедеральних і муніципальних облігацій та облігацій Бан-
ку Росії в обігу на 1 червня 2010 р. становить 5,23 трлн рублів) 
[178, c. 2]. 
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Географічну структуру світового ринку відповідального інве-
стування в 2012 р. представлено на рис. 3.11. Загальний об’єм 
ринку відповідального інвестування світу(2012 рік) дорівнює 
приблизно 10 трильйонам євро. Лідером є Європа, 67 % загаль-
ного обсягу відповідальних інвестицій у світі (приблизно 6,763 
трлн євро). На другому місці США, 27,9 % (2,801 трлн євро). Ча-
стка інших регіонів у світовому обсязі відповідального інвесту-
вання дорівнює приблизно 5,1 %. 
 
Рис. 3.11. Географічна структура ринку  
відповідального інвестування, 2012 р. [264] 
Обсяги соціально відповідальних інвестицій країн Південної 
та Північної Африки, Близького Сходу, Канади, Австралії, Бра-
зилії, Японії, Китаю значно менші порівняно з країнами Європи 
та США (рис. 3.12). 
 
Рис. 3.12. Обсяги відповідального інвестування  
в світі, млрд євро [264, 397, 415, 416] 
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У відповідності до даних компанії «Thomson Reuters Nelson» 
2012 року в практиці відповідального інвестування США були заді-
яні приблизно 11, % (3,744 трлн дол., чи 2,801 трлн євро) від загаль-
ного обсягу активів (33,3 %), що перебувають під професійним 
управлінням. Оцінка тенденцій розвитку соціально відповідального 
інвестування в США дозволяє зробити висновок про ріст їх обсягів 
у період 2007—2012 рр. на 38,1 % (рис. 3.13). Дослідники порівню-
ють об’єм відповідальних інвестицій США на початок 2012 р. із су-
мою сукупних ВВП Канади та Бразилії (3,74 трлн дол. США) [394]. 
 
Рис. 3.13. Динаміка відповідального інвестування в США,  
1995—2012 рр. (млрд доларів США) [415] В країнах Європи відповідальне інвестування зростало стрім-
кішими темпами. Протягом 2003—2012 рр. об’єми ринку відпо-
відального інвестування в Європі виросли на 6 427 млрд євро, 
майже в 20 разів (рис. 3.14). Така ситуація пояснюється насампе-
ред збільшенням кількості країн, показники яких бралися до ува-
ги в розрахунках загальних об’ємів європейського ринку відпові-
дального інвестування: 2003 р. — 8 країн, 2012 р. — 14 країн. 
Крім того, намагання ТНК підвищити показники соціально-
екологічної відповідальності, вдосконалити теорію та практику 
корпоративного управління, вирішити низку етичних проблем 
сприяло виникненню інноваційних практик відповідального інве-




Рис. 3.14. Динаміка відповідального інвестування в країнах Європи,  
2003—2012 рр., млрд євро [178, 262, 263, 264] 
На початок 2012 р. найбільші обсяги відповідального інвесту-
вання серед європейських країн демонструють Франція та Велика 
Британія (відповідно, 27,8 % і 18,3 % загального обсягу), най-
менші — Польща та Австрія (відповідно, 0,02 % і 0,2 %) [264]. 
Найпоширенішими практиками відповідального інвестування 
є: тематичне інвестування (Sustainability Themed Investment); ін-
вестиційний відбір на основі кращих компаній у своєму секторі 
(Best-in-Class Investment Selection); скринінг, базований на прин-
ципах/нормах (Norms-based Screening); інвестиційний вибір на 
основі виключення (Exclusion); активна участь акціонерів 
(Engagement/Voting); інтеграція ESG (екологічних, соціальних та 
управлінських) — критеріїв у фінансовий аналіз (Integration). Ві-
дбір компаній здійснюється за принципом виключення 
(«negative» чи «avoidance» screening), що передбачає видалення зі 
списку об’єктів для інвестування компаній, продукція чи ділова 
практика яких суперечить моральним цінностям інвестора. Особ-
ливої вагомості набуває цільовий пошук цінних паперів тих ком-
паній, які характеризуються позитивним впливом на розвиток су-
спільства та роблять внесок у захист навколишнього середовища. 
Відбір здійснюється на основі розроблених рейтингів — Calvert 
Social Index, MSCI KLD 400 Social Index, FTSE4Good Indexes, 
Dow Jones Sustainability Indexes.  
Практика активних дій акціонерів полягає у винесенні питань 
соціальної відповідальності бізнесу та корпоративного управлін-
ня на голосування загальних зборів акціонерів. Суспільне інвес-
тування чи «місцеві інвестиційні програми» — це виділення ко-
штів інвесторами у вигляді фінансування під низький відсоток і 
спрямовування їх населенню, що перебуває в несприятливих 
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економічних умовах або проживає у бідних місцевих і сільських 
районах.  
Розподіл обсяг відповідального інвестування європейських 
країн за структурою практик реалізації показано в табл. 3.32. 
Таблиця 3.32 






р. Темп росту, % 
Тематичне інвестування  25 361 48 090 89,6 
Інвестування на основі відбору кращих компаній 
у своєму секторі 
132 956 283 206 113 
Скринінг, базований на 
принципах/нормах 988 756 2 346 308 137,3 
Інвестиційний відбір на 
основі виключення 1 749 432 3 829 287 118,9 
Активна участь акціонерів 1 668 473 1 950 406 16,9 
Інтеграція ESG-критеріїв у фінансовий аналіз  2 810 506 3 204 107 14 
 
За даними Форуму сталого інвестування в країнах Європи 
(Eurosif), найчастіше використовуються практики виключення та 
інтеграції ESG-критеріїв у фінансовий аналіз. Обсяги інвестицій 
у розрізі визначених практик значно перевищують відповідні по-
казники по іншим практикам відповідального інвестування (див. 
табл.). Темпи зростання за період 2010—2012 рр. є найвищими 
для практик: скринінгу, базованого на принципах/нормах, інвес-
тиційного відбору на основі виключення, інвестиційного відбору 
на основі відбору кращих компаній у своєму секторі. Об’єми від-
повідального інвестування з використанням названих практик 
виросли на 137,3 %, 118,9 % і 113 % відповідно [265]. 
Різні практики не виключають, а доповнюють одна одну, що 
дозволяє враховувати питання корпоративної відповідальності на 
різних етапах інвестиційного циклу. Так, відбір об’єктів інвесту-
вання відбувається до купівлі цінних паперів, а вплив акціонерів 
здійснюється під час формування інвестиційного портфеля. 
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За результатами аналізу тільки 10 % досліджуваних глобаль-
них компаній здійснюють антикорупційні практики, які можуть 
бути оцінені як відмінні чи добрі (рис. 3.15). 
 
Рис. 3.15. Регіональна оцінка  
антикорупційних практик, 2011 рік [409, с. 12] 
Значно більший процент компаній продемонстрував досяг-
нення певного прогресу в названій сфері. Така ситуація показує, 
що в той час, коли низка глобальних компаній впроваджує анти-
корупційні практики, багато з них не в змозі вирішувати пробле-
ми з хабарництвом поза межами відповідальності за дачу чи 
отримання хабарів. Компанії не в змозі вирішувати інші ключові 
проблеми, наприклад, такі як заборону чи обмеження спрощених 
платежів та ін. Слід зазначити, що більшість досліджуваних гло-
бальних компаній з усіх вивчених регіонів (крім Азії) досягли пев-
ного прогресу в антикорупційній діяльності. В порівнянні з ана-
логічним дослідженням 2008 р., коли лише 10 % досліджуваних 
компаній з групи високого ризику хабарництва продемонструва-
ли добру та прогресивну реакцію керівництва в окресленому пи-
танні, сьогодні цей показник сягнув майже 17 %. Причини таких 
позитивних змін у реакціях керівництва на хабарництво та їх 
крос-культурних відмінностей пов’язані із національними зако-
нодавствами про хабарництво. Лідерами в цій сфері є регіони 
Європи та Північної Америки в силу досконалості власного ан-
тикорупційного законодавства. Глобальні компанії, що працю-
ють у регіонах з низьким рівнем відповідного законодавства, 
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продемонстрували недостатньо позитивні результати антикоруп-
ційних практик і політик [409, с. 12]. 
До соціальних практик відносять: трудові практики (практики 
підходів до організації праці: зайнятості, взаємовідносин із кері-
вництвом, здоров’я та безпеки на робочому місці, навчання та 
освіти, рівності можливостей); практики охорони прав людини 
(недопущення дискримінації, ведення колективних переговорів, 
використання дитячої та примусової праці, забезпечення безпеки 
та прав корінних і малих народів); практики взаємодії із суспіль-
ством (корупційні та антикорупційні практики, партнерські прак-
тики); практики відповідальності за продукцію (здоров’я та без-
пека споживача, маркування продукції та послуг, маркетингові 
комунікації, недоторканність приватного житла споживача, від-
повідність законодавчим вимогам).  
За оцінками експертів, у 2011 р. приблизно половина дослі-
джуваних компаній, які в 2008 р. критикувалися за практики не-
дотримання прав людини, продемонструвала деякі зобов’язання в 
сфері практик захисту прав людини. На превеликий жаль, лише 8 
% досліджуваних глобальних компаній здійснюють практики за-
хисту прав люди, які дістали відмінні чи добрі оцінки. Викликає 
занепокоєння той факт, що майже всі азійські компанії (90 %), які 
ведуть свою діяльність у країнах з ризиковим середовищем у 
сфері захисту прав людини, не мають відповідних практик. А ті 
компанії, що демонструють наявність практик захисту прав лю-
дини, не охоплюють усі ключові сфери, окреслені Міжнародною 
організацією праці (МОП): свобода асоціацій, право на укладан-
ня колективних договорів, заборона використання дитячої праці. 
Переважна більшість австралійських та північноамериканських 
компаній також не звертає уваги на ризики в цій сфері. Більше 
четвертої частини досліджуваних європейських компаній демон-
струє відмінні та добрі політики і практики в сфері захисту прав 
людини. Компанії, котрі були досліджені як ті, що мають найбі-
льшу стратегічну присутність у країнах з високим ризиком для 
прав людини (ресурсно-добувні компанії), виявили кращі прак-
тики, ніж компанії з низьким рівнем стратегічної присутності. 
Тільки 2 % досліджуваних глобальних компаній мають відмінні 
та добрі практики в системі управління та звітності сфери захис-
ту прав людини. До їх числа входять європейські, північноамери-
канські, австралійські компанії, але немає жодної азійської. Та 
тільки половина досліджуваних глобальних компаній була оціне-
на як ті, що досягли незначного прогресу у певній сфері [409, c. 
9—10] (рис. 3.16). 
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Рис. 3.16. Регіональна оцінка практик  
захисту прав людини, 2011 рік [409, c. 9] 
В основі практик відповідальності за продукцію лежить вироб-
ництво якісних і безпечних товарів і послуг. Компанії завдячують 
своїм існуванням споживачам, котрі купують їх продукцію. У ра-
зі, коли споживач віддасть перевагу продукції конкурентів, ком-
панія зникне з ринку, перестане існувати. Це означає, що забез-
печення клієнтів високоякісними товарами і послугами — 
необхідна умова існування компанії. В умовах глобального роз-
витку вільних ринків і посилення торгових потоків ціни переста-
ють бути єдиним фактором конкурентоспроможності продукції. 
Споживачі мають змогу обирати найякісніші товари та послуги 
за оптимально збалансованими цінами. 
Практики нефінансової звітності відомі ще з 70-х років мину-
лого століття. Перші такі звіти більше були схожі на рекламні 
буклети та здебільшого виконували іміджеві функції. Сучасна 
нефінансова звітність виступає інструментом аналізу та плану-
вання діяльності компанії в сфері корпоративної соціальної від-
повідальності та способом інформування зацікавлених сторін про 
досягнуті результати. Підвищенню якості нефінансової звітності 
та розширенню її функцій сприяла низка глобальних ініціатив, а 
саме: Глобальний договір ООН, Глобальна ініціатива звітності 
GRI, серія стандартів AccountAbility (AA1000), розроблена бри-
танським Інститутом соціальної та етичної звітності, яка включає 
Стандарт принципів підзвітності AA1000APS, Стандарт верифі-
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кації звітів AA1000AS, Стандарт взаємодії із зацікавленими сто-
ронами AA1000SES.  
Публікація нефінансової звітності є добровільною ініціативою 
бізнесу. Тільки в деяких країнах, а саме, країнах ЄС (Директива 
про прозорість, Transparency Directive, та Директива про модерні-
зацію звітності, Accounts Modernization Directive), в Данії (Закон 
про «зелену» звітність, Green Accounts Law), у Норвегії, у Франції 
(Нові економічні стандарти, Nouvelles Regulations Economiques), у 
Швеції (Інструкція для державних компаній з обов’язкової не фі-
нансової звітності), в Іспанії (Закон про сталу економіку, Ley de 
Economia Sostenible), у Фінляндії, в Нідерландах (Акт про еколо-
гічний менеджмент Wet Milieu Beheer; Указ про екологічну звіт-
ність, Besluit Milieuverslaglegging), державні компанії повинні 
повідомляти про результати своєї діяльності в сфері корпоратив-
ної соціальної відповідальності в обов’язковому порядку. 
95 % найбільших корпорацій світу з топ-250 за версією 
Fortune Global 500 List (2010) регулярно публікують свої не фі-
нансові звіти [351, с. 7]. За регіональними оцінками: 100 % анг-
лійських, 99 % японських, 97 % південноафриканських, 94 % 
французьких, 91 % німецьких компаній у 2011 році опублікували 
не фінансові звіти про корпоративну відповідальність [351, с. 10]. 
За даними Міжнародного реєстру не фінансових звітів Corporate 
Register, на початок 2011 року понад 7500 компаній опублікувало 
більше 30 тисяч звітів [302]. Ключовими тенденціями розвитку 
не фінансової звітності в світі є такі: тільки 20 % з топ-250 найбі-
льших компаній світу використовують звіт про сталий розвиток, 
як єдиний засіб комунікації, 40 % досліджуваних компаній мають 
спеціалізовані сайти зі сталого розвитку, відбувається об’єднання 
фінансової та не фінансової звітності, підвищується увага внут-
рішніх і зовнішніх стейкхолдерів до якості публічної звітності 
компаній, зростає кількість компаній, що залучають зовнішніх 
аудиторів до перевірки звітності в сфері сталого розвитку [351]. 
Експерти лише зауважують, що якість опублікованої нефінансової 
звітності далека від ідеальної. Так, 20—30 % компаній корегують 
свою не фінансову звітність заднім числом [165]. 
Ріст популярності не фінансової звітності компаній привів до 
виникнення величезної кількості міжнародних та національних 
конкурсів і премій за найкращі звіти. Найавторитетнішими є 
Премія вибору читачів Глобальної ініціативи зі звітності 
(Readers’ Choice Awards GRI) по шести номінаціях: за залучення 
(The Engage Award), за вибір громадянського суспільства (The 
Civil Society Award ), за вибір представників виробництва та збу-
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ту (The Value Chain Award), за вибір інвесторів (The Investor 
Award), за вибір читачів (The Reader’s Choice Award), за найефек-
тивніший звіт (The Most Effective Report Award); та Премія за звіт-
ність Corporate Register.com (CR Reporting Awards) з дев’ятьма 
номінаціями: «Кращий звіт», «Кращий перший звіт», «Кращий 
звіт малого та середнього бізнесу», «Кращий інтегрований звіт», 
«Краще розкриття інформації з вуглецю», «Креативність у кому-
нікаціях», «Значимість і суттєвість», «Відкритість і чесність», 
«Довіра через запевнення». Вибір переможців здійснюється на 
основі відкритого он-лайн голосування. 
Трактуючи бізнес як економічні відносини між різними гру-
пами стейкхолдерів, зважаючи на складність ділових зв’язків, не-
обхідно розглядати етичні ділові практики компаній і враховува-
ти їх вплив на навколишнє екологічне, економічне та соціальне 
середовище. Етика бізнесу — це сукупність правових і етичних 
норм і правил, що визначають відносини між суб’єктами підпри-
ємницької діяльності, а також низкою стейхолдерів їх бізнес се-
редовища, відносини компанії з працівниками та ставлення пра-
цівників до компаній. Етика глобального бізнесу ускладнюється 
специфікою та складністю як зовнішнього, так і внутрішнього 
середовища транснаціональних компаній: багатосторонністю мі-
жнародних договірно-правових угод і резолюцій, системами 
державного устрою різних країн, особливістю національних за-
конодавств приймаючих держав, культурними особливостями 
середовища, різноманітністю етнічного складу працівників та 
інших зацікавлених сторін, перетином культур, різноманітністю 
видів міжнародних комерційних операцій.  
Етика бізнесу — це прикладна етика, а не нормативна. Різниця 
в тому, що нормативна етика в основному визначає моральні стан-
дарти, які складаються з певних норм і загальних принципів, а 
прикладна етика, в нашому випадку етика бізнесу, передбачає 
використання моральних стандартів у практиках компаній. За 
оцінками експертів Світового економічного форуму, представле-
но топ-20 рейтингу країн за критерієм етичної ділової поведінки 
компаній (табл. 3.33). 
Таблиця 3.33 
ТОП-20 КРАЇН ЗА КРИТЕРІЄМ ЕТИЧНОЇ  ДІЛОВОЇ ПОВЕДІНКИ КОМПАНІЙ [426, c. 382] 
№ Країна Оцінка № Країна Оцінка 
1 Швеція 6,8 11 Австрія 6,2 
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2 Нова Зеландія 6,7 12 Люксембург 6,1 
3 Фінляндія 6,6 13 Німеччина 6,0 
4 Сінгапур 6,6 14 Велика Британія 6,0 
5 Данія 6,5 15 Гонконг  6,0 
6 Швейцарія 6,4 16 Ісландія 5,7 
7 Норвегія 6,4 17 Франція 5,7 
8 Канада 6,3 18 Японія 5,6 
9 Нідерланди 6,3 19 Чилі 5,6 
10 Австралія 6,2 20 Барбадос  5,5 
Примітка: 1 — найнижча оцінка, 7 — найвища оцінка. 
 Україна у названому вище рейтингу посідає 130 місце з 139 
можливих з оцінкою за критерієм етичної ділової поведінки ком-
паній 3,0 бали. 
Дослідження специфіки практик вирішення етичних проблем 
бізнес компаній широко представлені в роботах зарубіжних та віт-
чизняних науковців: Д.Фрітцше, Ричард Т. Де Джордж, Р. Гриф-
фін, М. Пастей, Стивен П. Роббинз, Мері Коултер, Герчикова, М. 
Л. Лучко, Е. Уткін [31, 83, 153, 177, 206, 212, 228, 240, 245, 283, 
284, 290, 378, 413]. Незважаючи на значний обсяг наукових пуб-
лікацій, що досліджують етичні проблеми глобального бізнес-
середовища, поняття «етичні проблеми» глобального бізнесу та 
їх типологія вимагають уточнення та систематизації. 
Природа етичних проблем бізнес-середовища за частотою їх 
згадування певними категоріями опитуваних менеджерів пред-
ставлено на рис. 3.17. Необхідно зазначити, що в даному випадку 
частота згадування не відображає частоту виникнення названих 
етичних проблем у постійній діловій практиці. Перелік етичних 
проблем включає етичні ситуації, які створювали найбільший дис-
комфорт для управлінців. Усі категорії опитуваних: читачі жур-
налу «Harvard Business Review», менеджери маркетингової сфери 
та дослідники-маркетологи в більшості випадків вказували на іс-
нування етичних проблем, пов’язаних з маркетингом. На наш по-
гляд, така ситуація пояснюється тим, що саме діяльність мене-
джерів маркетингової сфери виходить за межі компанії. А їх 
неетична поведінка завдає компаніям найбільшої шкоди в силу 
існування незалежних оцінок усіх категорій стейкхолдерів. 
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Результати інших емпіричних досліджень природи та типоло-
гії етичних проблем бізнес-середовища, у проведенні яких вико-
ристовувались різні методологічні підходи, в цілому не відрізня-
ються від ілюстрованого списку етичних проблем (рис. 3.17) 
[240, 290, 413]. 
 
Рис. 3.17. Етичні проблеми бізнес середовища (ранжирування  
за критерієм частоти їх згадування) (адаптовано [283, с. 68]) 
На наш погляд, етичні ділові практики слід розглядати в мат-
риці позиціювання компанії в глобальному бізнес-середовищі: це 
зовнішнє та внутрішнє середовища компанії. Етика взаємовідно-
син компанії із зовнішнім середовищем включає взаємовідносини 
компанії з низкою її стейкхолдерів, а саме: взаємовідносини з 
державами територій розміщення бізнесу (дотримання законо-
давства, виконання державних замовлень тощо), взаємовідносини 
із суспільством (соціальну відповідальність компанії), збережен-
ня навколишнього середовища (захист, збереження та ефективне 
використання ресурсів, утилізація відходів та ін.), відносини з 
[283]
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партнерами і конкурентами (дотримання зобов’язань, урахування 
інтересів), відносини зі споживачами продукції компанії (якість 
продуктів, добросовісна реклама і маркетинг) усередині органі-
зації та етику взаємовідносин організації з навколишнім середо-
вищем.  
Що стосується етики взаємовідносин у внутрішньому середо-
вищі компанії, то вони включають взаємовідносини компанії і її 
співробітників. Слід зауважити, що названі взаємовідносини ва-
жливо розділити на дві складові: ставлення компанії до своїх 
співробітників (дотримання трудового законодавства, дотриман-
ня прав людини тощо) та ставлення співробітників до компанії 
(виконання посадових обов’язків, лояльність до компанії і т. д.). 
Саме такий методичний підхід використано для визначення век-
торіальної спрямованості та типології етичних проблем бізнес-
середовища (табл. 3.34). 
Етичність інвестування в глобальному бізнес-середовищі слід 
оцінювати не тільки крізь призму сфери інвестування (торгівля 
зброєю, алкоголем т.д.), але і як моральну відповідальність акці-
онерів корпорації в умовах реструктуризації бізнесу. Інституційні 
інвестори в названих процесах виступають як спекулянти в силу 
своїх мотивів: досягнення короткострокових доходів. 
Для зміни названих мотивів у напрямі довгострокової ефектив-
ності компанії необхідно перебудувати структуру податків для 
перешкоджання отримання короткострокових доходів гравцями 
фондових бірж. Власниками акцій більшості акціонерних компа-
ній є в основному дрібні вкладники. Звичайно, їх дії необхідно 
розглядати опосередковано як дії інституційних інвесторів, які 
керують їхніми пенсійними фондами, страховими фондами і т. д. 
Основною ціллю менеджменту фондів є максимізація прибутку 
клієнтів. Самі ж клієнти не намагаються контролювати й оціню-
вати практику викупу акцій з метою вплинути на політику кор-
порації.  
Таблиця 3.34 
ТИПОЛОГІЯ ЕТИЧНИХ ПРОБЛЕМ ГЛОБАЛЬНОГО БІЗНЕС-СЕРЕДОВИЩА 





 Справедливість і чесність 
П 
Р 
 Дотримання зако-нодавства  Дотримання прав людини  Виконання профе-сійних обов’язків  
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О 
Б Л Е 
М И 
 Етичне інвестування  Дотримання трудо-вого законодавства 
 Дотримання кодек-
су професійної та особистої етики 
 Забруднення при-родного середовища  Експлуатація  Лояльність до компанії 
 Якість продукції  Дотримання грома-дянських прав  Обман, крадіжки, шахрайство 
 Захист інтелектуаль-ної власності  Дискримінація  Електронні злочини 
 Міжнародний промисловий шпіо-наж і розвідка 
 Якість трудового життя  
 Нечесна конкуре-нція   
 Недобросовісна реклама і маркетинг   
 Фальсифікація зві-тності   
  Корупція   
 Безпека 
П 
Р О Б 
Л Е М 
И 
 Безпека довкілля   Безпека особистості  Конфіденційність інформації 
 Безпека продуктів  Безпека робочого місця 
 Захист програмно-
го забезпечення та даних 
  Безпека виробни-чого процесу  
Авторська розробка. 
Перелік причин неетичних ділових практик досить значний: 
недостатність законодавчої та нормативно-правової бази; знач-
ний обсяг «тіньової» економіки; недобросовісна конкурентна бо-
ротьба суб’єктів ринку; корупційні практики хабарництва, підку-
пу, отримання та вимоги різних форм вдячності (цінні 
подарунки, грошові виплати, надання певних послуг і т. д.) для 
впливу на майбутні ділові рішення; відсутність належного сти-
мулювання етичної поведінки; загальне зниження ролі етики в 
суспільстві; примушення, маніпулювання та тиск на рядових 
працівників з метою пошуку компромісів між їхніми та ціннос-
тями топ-менеджменту; низькі моральні якості членів суспільст-
ва; несправедлива дискримінація людей з причини їх расової 
приналежності, віку, статі, національності, віросповідання тощо. 
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Вирішення означених проблем можливе за рахунок використання 
етичних стандартів (кодекси), що описують загальну систему 
цінностей і етичні правила, яких мають дотримуватися працівни-
ки компанії; формування комітетів з етики, які роблять повсяк-
денну оцінку практики з позиції етичних вимог; запровадження 
посади адвоката з етики; проведення соціальних ревізій для ана-
лізу й оцінки звітів і програм соціальної відповідальності компа-
нії; навчання етичній поведінці керівників і рядових працівників 
компаній.  
Оцінюючи глобальне бізнес-середовище на предмет типології 
його етичних проблем, слід виділити три ключові макропроблеми, а 
саме: нерівномірність розподілу багатства, ефективність наявних 
базових інститутів і етичний релятивізм. На сьогодні в світі не існує 
системи міжнародного розподілу, яка б забезпечувала реалізацію 
обов’язкової підтримки бідних багатими. У рамках світової системи 
не існує єдиної міжнародної структури правової, політичної і соціа-
льної системи, яка б об’єднувала, обмежувала та координувала гло-
бальне бізнес-середовище стандартними й уніфікованими рамками 
законів, комплексом загальноприйнятих способів ведення бізнесу, 
загальнозрозумілими методами практичної діяльності, загальними 
цінностями, комплексом громадських організацій (базовими інсти-
тутами). Навіть існування міжнародного права не забезпечує всемір-
не його застосування та реалізацію. І остання проблема — чиїх ети-
чних принципів слід дотримуватися в глобальному бізнес 
середовищі? Наприклад, практичні методи ведення американського 
бізнесу дістали свій розвиток і визнаються моральними в рамках 
системи американських базових інститутів (звичаї та закони). На 
наш погляд, помилково вважати, що тільки американські базові ін-
ститути етично виправдані. Навпаки, іноземним компаніям необ-
хідно дотримуватися законодавств країн — територій ведення біз-
несу, звичайно ж, зважаючи на їх моральність. У світі існує велика 
кількість етично визнаних комбінацій цінностей, способів життя, 
правових систем. Це означає, що у ТНК зовсім немає необхідності 
однаково морально вести бізнес у різних країнах, і пояснює право 
ТНК змінювати моральні принципи залежно від країни ведення біз-
несу. Але чесна компанія не може змінювати свої етичні принципи з 
переміщенням з країни в країну. Крос-культурну оцінку етичних ді-
лових практик наведена в табл. 3.35.  Таблиця 3.35 
КРОС-КУЛЬТУРНЕ ОЦІНЮВАННЯ ЕТИЧНИХ ДІЛОВИХ ПРАКТИК ТНК 
Критерій оцінки США Японія Канада Тайвань Гонконг Південна Корея 
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Важли-вість етич-них про-блем 
Висока Низька Висока Низька Низька Низька 
Поняття етичної поведінки 
Вихо-дить за рамки закону 
Вихо-дить за рамки закону 
Вихо-дить за рамки закону 
В рамках закону 
Важли-вість юри-дичних ас-пектів етичної поведінки 
Висока  Висока Висока Низька Низька Висока 
Важли-вість збе-реження навколиш-нього се-редовища 
Висока Висока Висока Низька Низька Низька 
Важли-вість ви-робництва небезпеч-них про-дуктів 
Висока Висока Висока Низька Низька Низька 






Покриття неетичної поведінки топ-менедж-менту 
Ні Так Ні Так Ні Ні 
Важливість гарантії прав пра-цівників 
Висока Висока Висока Низька Низька Низька 
Джерело: Авторське дослідження [245, 284, 378]. Дослідження крос-культурних оцінок етичних ділових прак-
тик доводить різновекторність сприйняття етичних проблем ме-
неджерами з різних країн: від наголосу на важливості названих 
проблем до законодавчого визначення рамок етичної поведінки 
як компанії, так і її співробітників. Ілюстрацією нашого висновку 
є отримання винагороди співробітницею британської фармацев-
тичної компанії Glaxo в розмірі 96 мільйонів доларів за інформа-
цію американській владі щодо технологічних порушень на виро-
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бництві. Спеціалісти вважають, що на сьогодні названа виплата є 
найбільшою винагородою в історії США, що передбачена в рам-
ках законодавства про інформування про корпоративні злочини 
та порушення [98]. 
Етичні ділові практики поєднують людей — учасників вироб-
ничого процесу та інших учасників зовнішнього бізнес-
середовища у єдиний соціальний організм (людське співтоварис-
тво). Саме за рахунок ділової етики діяльність працівників орга-
нізується як на основі наказів або компромісів, так і за рахунок 
внутрішньої погодженості орієнтирів і прагнень співробітників і 
компанії. Компанія, яка побудована на єдності світогляду й цін-
нісних установок її топ-менеджменту та співробітників, стає най-
більш гармонічною й динамічною формою виробничого співто-
вариства на шляху ефективного досягнення своїх стратегічних 
цілей.  
У цілому генерація практик корпоративної відповідальності 
ТНК характеризується різноманітністю форм і стабільною тенде-
нцією до розширення. Постійно збільшується кількість соціально 
відповідальних інвестиційних фондів, кількість компаній, які пу-
блікують соціальні звіти, кількість навчальних програм і курсів, 
спрямованих на вивчення корпоративної відповідальності, кіль-
кість компаній, які мають у своїй організаційній структурі спеці-
альні підрозділи, відповідальні за розробку та реалізацію страте-
гії сталого розвитку компанії.  
Найрозповсюдженішими практиками корпоративної відпові-
дальності є благодійні практики, які вирізняються найбільшою 
системністю та масштабами реалізації. В сучасному бізнес-
середовищі відбувається активна інституціалізація корпоративної 
благодійності з виділенням корпоративних і приватних фондів, 
залученням некомерційних організацій до реалізації практик ко-
рпоративної відповідальності. Інноваційною благодійною прак-
тикою корпоративної відповідальності, на нашу думку, слід на-
звати соціальний маркетинг як практику підвищення 
конкурентоспроможності компанії за рахунок об’єднання відпо-
відальності за якість, екологічність, енергоефективность продук-
ції чи послуг компанії та за її прибутковість.  
Роль держави в розвитку корпоративної відповідальності зво-
диться до широкого інформування суспільства та бізнес-структур 
про її можливості, популяризації успішних практик та досягну-
тих результатів, навчанню та підтримки інтересу до окресленої 
сфери.  
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Узагальнення досвіду застосування практик корпоративної ві-
дповідальності доводить реальне зниження соціального наванта-
ження держави за рахунок часткової передачі частини повнова-
жень з вирішення соціальних проблем бізнес-структурам, а також 
розширення застосування практик корпоративної відповідально-
сті [48]. 
Існує три форми реалізації практик корпоративної відповіда-
льності. Відкрита форма — добровільна реалізація та саморегу-
ляція корпоративної відповідальності в сфері проблем суспільст-
ва. Прихована форма — реалізація практик корпоративної 
відповідальності в системі стандартів, принципів і правил, вста-
новлених спеціальними інститутами регулювання. Комбінована 
— об’єднання відкритої та закритої форм реалізації практик кор-
поративної відповідальності. 
Найбільш перспективною практикою, на наш погляд, є практи-
ки соціального партнерства як специфічна діяльність корпоратив-
ної відповідальності, що орієнтується на очікування та інтереси 
держави, власників і співробітників компанії та виникає в умовах 
корпоративного ініціювання як відповіді на запити громадянсько-
го суспільства та відсутності законодавчого регламентування реа-
лізації подібних практик корпоративної відповідальності.  
Досвід міжнародного міжсекторного партнерства дозволяє 
стверджувати, що використання бізнес-структурами відповідних 
практик дає змогу реалізувати свою відповідальність перед сус-
пільством, громадами, регіонами, територіями їх діяльності; до-
сягти цілей, які були б неможливі, якби вони працювали самоту-
жки; сформувати чіткі конкурентні бізнес-цілі. А саме: 
формування нової мережі каналів зв’язку для розширення мож-
ливості нівелювання соціальних конфліктів і ризиків; покращен-
ня зв’язків з громадою регіону; впровадження нових інструментів 
менеджменту, гармонізації інтересів партнерів у сфері соціальної 
відповідальності, збільшення соціального капіталу учасників 
партнерства, підвищення рівня інформованості груп стейкхолде-
рів, пом’якшення негативного впливу на навколишнє середови-
ще, зростання людського капіталу.  
Економічна результативність і соціальні здобутки компанії не 
повинні розглядатися окремо. Успішна реалізація практик корпо-
ративної відповідальності працює не тільки на імідж компанії в 
колі власних стейкхолдерів, а й дозволяє значно збільшити при-
бутки для акціонерів компанії. За умов підтримки держави, на-
слідування та адаптації досвіду успішних практик відповідально-
сті міжнародних і вітчизняних компаній самі названі практики 
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перетворяться у потужний ресурс розвитку корпоративної відпо-
відальності ТНК. 
Усвідомлення професійних інтересів усіх учасників бізнес-
середовища, реалізація механізмів «дифузії» власності (розши-
рення участі співробітників у власності та управлінні), дотри-
мання етичних принципів по відношенню до суспільства, держа-
ви, бізнес-структури, особистості дозволить етичним діловим 
практикам перетворитися у рушійну силу подолання більшості 
моральних проблем глобального бізнес-середовища.  
Успіх реалізації практик корпоративної відповідальності базу-
ється на системному підході та сприйнятті категорії корпоратив-
ної відповідальності як стратегії сталого розвитку компанії з ура-
хуванням інтересів ключових груп її стейкхолдерів: 
співробітників, топ-менеджменту, акціонерів, інвесторів компа-
нії, клієнтів, споживачів, партнерів, конкурентів суспільних, 
державних інституцій, територіальних громад.  
Використання практик корпоративної відповідальності дозво-
ляє розкрити інноваційний потенціал і реалізувати стратегію ста-
лого розвитку компанії в глобальному середовищі. 
Орієнтуючись на успішні практики корпоративної відповіда-
льності, використовуючи креативні ідеї окремих практик і схеми 
імплементації їх у бізнес-процеси, компанії зможуть збільшити 
власний соціальний ефект, який сприятиме сталому розвитку ре-
гіону, зміцненню соціально відповідального іміджу компанії, пі-
двищенню її економічної результативності та міжнародної кон-
курентоспроможності.  
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 ФОРМУВАННЯ КОРПОРАТИВНОЇ  









орпоративна відповідальність в українській бізнес-практиці є 
відносно новою практикою для вітчизняних компаній. Ви-
значення лідерів формування трендів корпоративної відповідаль-
ності в українському бізнес середовищі проведено за результата-
ми оцінки активності та відкритості компаній у моніторингових 
системах. Такі компанії, маючи корпоративну відповідальність за 
стандарт, звичну практику і філософію діяльності, виступають 
своєрідними еталонами відповідального лідерства в Україні. 
Аналіз розуміння поняття «соціально відповідального бізне-
су», втілення його у практику українськими компаніями, ство-
рення платформи для діалогу про соціально відповідальний біз-
нес серед бізнесменів, політиків, інститутів громадського 
суспільства, наукових і навчальних закладів та для сприяння по-
ширенню міжнародного досвіду застосування відповідальних бі-
знес-практик українськими компаніями здійснено на основі низ-
ки масштабних досліджень сфери соціальної відповідальності 
бізнесу. 
Оцінка сучасних бізнес-практик КСВ на предмет її терміноло-
гічної ідентифікації та порівняння рівнів розуміння КСВ, її моти-
вів, основних сфер застосування, наявності у компаній формалі-
зованої політики КСВ, переліку форм та інструментів КСВ, 
основних бар’єрів, характеру та методів зовнішньої взаємодії 
компанії, перспектив і пріоритетів розвитку КСВ національними 
та міжнародними компаніями, що функціонують в українському 
бізнес-середовищі, презентована результатами навчально-
дослідницького проекту «КСВ в українській бізнес-практиці» ма-
гістерської програми «Управління міжнародним бізнесом» ДВНЗ 
«Київський національний економічний університет імені Вадима 





Прикладом реалізації креативних технологій відповідального 
менеджменту є практика «зеленого офісу», впровадження якої 
веде до корінних змін традиційного безгосподарського і недбало-
го ставлення до навколишнього середовища та підвищення тур-
боти про стан природи заради впевненого майбутнього прийдеш-
ніх поколінь. 
4.1. Оцінка активності та відкритості  
компаній у моніторингових системах 
Трендсетерами корпоративної відповідальності в Україні ви-
ступають провідні транснаціональні корпорації, що ведуть бізнес 
на території нашої країни, та вітчизняні компанії — лідери фор-
мування трендів КСВ в українському бізнес-середовищі. Це, зок-
рема, ТНК-ВР Україна, Сіменс Україна, Ніссан Мотор Україна, 
Тетра Пак Україна, Кока-Кола Бевериджис Україна, Вітмарк 
Україна, Ернст енд Янг, Хюндай Мотор Україна тощо.  
Глобальною ініціативою, що дозволяє компаніям забезпечити 
відповідність своєї діяльності і стратегії десяти загальним прин-
ципам у сфері прав людини, трудових відносин, збереження при-
родного середовища і протидії корупції, є Глобальний договір 
ООН (ГД ООН) [111]. Глобальний договір ООН — добровільна 
ініціатива, що є найчисельнішою за кількістю країн (понад 200) і 
кількістю компаній (більше 6000). Вона об’єднує компанії, агент-
ства ООН, бізнес-асоціації, неурядові організації, академічні ін-
ституції, громадські організації у єдиний глобальний форум зад-
ля сталого розвитку через відповідальне та інноваційне 
корпоративне лідерство. Глобальний договір ООН — це не ін-
струмент оцінки діяльності компаній, а добровільна ініціатива 
публічної звітності, транспарентності і просвітної політики ком-
паній, трудящих, громадянського суспільства із захисту власних 
інтересів. Це майданчик, який робить можливим обмін кращими 
практиками КСВ між компаніями, а Звіт про прогрес, що пода-
ється членами Глобального договору ООН, — ознака відкритості 
і прозорості їх соціально відповідальної діяльності.  
Десять принципів ГД ООН орієнтовані на втілення практик 
відповідального бізнесу у сферах прав людини, стандартів праці, 
екологічної відповідальності та боротьби з корупцією. Мережа 
ГД в Україні була визнана однією з трьох найактивніших мереж 
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ГД у світі у 2009 р. та отримала нагороду за внесок у справу роз-
будови та поширення ініціатив ГД ООН. 
За період від дати офіційної презентації ГД ООН в Україні 
(26.04.2006 р.) кількість компаній-підписантів зросла до 165 
(2010 рік). У середньому щороку до нього долучалися 23 компа-
нії, що діють на території нашої держави (рис. 4.1). Враховуючи, 
що станом на 1.04.2011 р. в Україні зареєстровано 1301495 суб’єктів 
ЄДРПОУ (з них — 1245321 зі статусом юридичної особи) [49], 
навіть офіційно 165 соціально відповідальних компаній — це мі-
зерна частка: тільки близько 0,01 % (0,011448 %) усіх підпри-
ємств України. 
Цікавим, на наш погляд, є аналіз динаміки приєднання до ГД 
ООН вітчизняних компаній. За передкризових умов щороку пе-
релік компаній — підписантів ГД ООН поповнювався досить ак-
тивно (2007, 2008 роки), а вже в 2010 р. спостерігаємо спад інте-
ресу з боку українських підприємств (рис. 4.1). Пік активності у 
долучені до ГД ООН припадає на фінансово благополучні для віт-
чизняних компаній роки. Кризовий і посткризовий розвиток КСВ 
свідчить про те, що ініціатива у прийнятті компаніями на себе 
зобов’язань зі сталого розвитку і відповідальності перед суспіль-
ством стрімко падає. 
 
Рис. 4.1. Динаміка приєднання українських компаній  
до ГД ООН (2006—2010 рр.) та її екстраполяційний  
прогноз (2011—2015 рр.) 
Джерело: Побудовано за статистичними даними [107]. 
Екстраполяційний прогноз динаміки приєднання українських 
організацій до ГД ООН на наступні кілька років (2011—2015 рр.) 
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дозволяє зробити попередні висновки щодо популяризації прин-
ципів соціальної відповідальності та активності компаній у сфері 
КСВ. По-перше, наступними роками за умови покращення мак-
роекономічних показників можемо очікувати збільшення кілько-
сті приєднаних до ГД ООН майже удвічі (до 292 учасників), при-
чому активність у долученні буде нижчою, ніж за попередні 
п’ять років: приріст кількості учасників щорічно за 2006—2010 
рр. становив 38,3 % (у середньому майже 25 приєднаних кожні 12 
місяців), тоді як на 2011—2015 рр. ми прогнозуємо щорічний 
приріст тільки близько 14,6 % (середній показник — 29 нових 
учасників за аналогічний період). 
Це означає, що в наступні п’ять років принципи ГД ООН пі-
дтримуватимує дедалі більше вітчизняних організацій, але тем-
пів приросту їх активності не буде достатньо для кардинальної 
зміни популярності КСВ серед українських бізнес-структур. 
Дані прогнозу, на наш погляд, потребують значного корегуван-
ня на сучасні посткризові умови. Зазначимо, що за перший ква-
ртал 2011 р. до цього переліку не долучилося жодної українсь-
кої компанії. І це при тому, що участь у ГД ООН, окрім 
зобов’язань, дає низку переваг для підписантів. Насамперед це 
статус долученого до ініціативи найбільшої міжнародної органі-
зації, який можна сміливо використовувати у власних реклам-
них та інших PR-цілях. По-друге, це інвестиційна привабливість 
компанії. Інвестори більш схильні довіряти свої ресурси компа-
ніям, надійність, передбачуваність і перспективність яких пев-
ним чином є підтвердженою міжнародними організаціями.  
Аналітична оцінка структури соціально відповідальних ком-
паній України, підписантів ГД ООН 2010 року, доводить, що 
найбільша кількість серед них — 62 %, громадських організацій 
23 %, а бізнес-асоціацій — 10 %. П’ята частина долучених до ГД 
ООН — це неурядові організації, такі, як Українська асоціація 
якості, Торгово-промислова палата України, Всеукраїнська мо-
лодіжна громадська організація, Український Католицький Уні-
верситет, AISEC в Україні тощо (рис. 4.2). З повним списком пі-
дписантів ГД ООН можна ознайомитися на офіційному сайті ГД 
ООН [111]. 
Формальне взяття компанією на себе зобов’язань ГД ООН 
на практиці не завжди визначає її наміри діяти відповідно і від-
повідально. В Україні за стандартами GRI звітність подавали 
лише п’ять компаній: DTEK, Metinvest, SCM, Оболонь і банк 
Надра. Зі 165 його вітчизняних підписантів 9 узагалі не звіту-
вали про свою КСВ. Окремі соціальні звіти видають або вклю-
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чають до консолідованої звітності лише кілька компаній, для 
решти принципи Договору є суто декларативними. Наявність 
інформації щодо місії організації, її відповідальності, свідомої 
діяльності та подарованих дитсадочкам різдвяних пакуночків з 
цукерками — не більше ніж поширена практика нівелювання 




Рис. 4.2. Структура українських компаній —  
підписантів ГД ООН, 2010 рік 
Джерело: Побудовано за статистичними даними [107]. 
Українські компанії почали вступати до ГД ще в 2006 р. На 
кінець 2010 р. це вже близько 165 компаній [107]. Для країн-
новачків були впроваджені «м’які» правила. Перший звіт «Ко-
мунікація про прогрес» компанія повинна була надіслати тільки 
через два роки після вступу до ГД. Якщо вона цього не робила, 
то потрапляла в перелік «некомунікаційних» компаній. Якщо 
через рік Звіту так і не було, вона зараховувалася до «неактив-
них компаній», і тільки після цього її виключали з членів ГД 
ООН. На кінець 2009 року на сайті секретаріату ГД ООН були 
названі українські компанії — кандидати на виключення з ГД 
ООН (табл. 4.1). І вже на початку 2010 року 7 українських ком-
паній втратили статус учасників ГД ООН, а саме: British 
Airways Ukraine — авіаперевезення, Nissan Motor Ukraine — ім-
порт автомобілів, SC Johnson — виробник побутової хімії, 
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«ГлаксоСмітКляйн Україна» — фармацевтика, «Тетра Пак 
Україна» — виробник пакування, NVB Bank Ukraine, Актив-
Банк — банківські послуги. 
Таблиця 4.1 
УКРАЇНСЬКІ КАНДИДАТИ  НА ВИКЛЮЧЕННЯ З ГД ООН (2009 р.) [161] 
«Неактивні» компанії Dead-line по звітності 
«Некомунікативні» 
компанії Строк звітності 
Актив-Банк 08.05.2009 Ericsson 13.12.2009 
British Airways Ukraine 28.07.2009 MegaMarket Co.Ltd 23.05.2009 
NVB Bank Ukraine 08.05.2009 LLC TradeInvest Consulting 24.07.2009 
Nissan Motor Ukraine 08.05.2009 JSC Kredobank 10.03.2009 
Leo Burnett Ukraine 08.05.2009 NAi Picard 31.08.2009 
SC Johnson 08.05.2009 CJSC Mini Steel Mill Istil — Ukraine 20.06.2009 
 
Оцінка списку виключених компаній показує, що усі є міжна-
родними, які досить відомі за кордоном власними прикладами 
соціальних програм. Усі вони скоротили свою КСВ на території 
України та відмовляються від підходів добровільності і прозоро-
сті, користуються в Україні «репутацією в кредит», своїм міжна-
родним іміджем. 
У зв’язку з описаною вище ситуацією навесні 2010 р. ГД ООН 
ускладнив вимоги до своїх учасників. А саме, компаніям, які 
вступили до ініціативи після 1 червня 2009 р., потрібно звітувати 
вже через рік. В іншому разі вони потрапляють до категорії «неа-
ктивних» і через рік виключаються. 
Українська мережа Глобального договору ООН стала однією з 
трьох мереж (після Сербії і Японії), робота яких визнана ГД ООН 
найбільш активною і результативною в 2010 р. Основні заходи, 
що демонструють цю активність і результативність: національні 
конкурси бізнес-кейсів за КСВ 2009 і 2010 рр.; національні кон-
курси для журналістів на кращий аналітичний матеріал з висвіт-
лення теми КСВ в Україні 2009 і 2010 рр.; «круглі столи» «Впро-
вадження курсу з КСВ в українських університетах: методологія, 
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перші результати, перспективи», «Роль бізнес-шкіл — 
об’єднуватися у підготовці відповідальних лідерів»; засідання 
Консультаційної ради з розробки проекту Національної концепції 
розвитку соціальної відповідальності бізнесу в Україні [150], 
офіційна реєстрація професії менеджера з КСВ, розробка програ-
ми навчальної дисципліни «Корпоративна соціальна відповідаль-
ність» для студентів галузей знань «Економіка та підприємницт-
во», «Менеджмент та адміністрування» освітньо-
кваліфікаційного рівня бакалавр [69], Всеукраїнський літній ін-
ститут з викладання КСВ.  
Один з перших прикладів моніторингу КСВ компаній в Укра-
їні — це проект «ГVАРДІЯ соціально відповідальних компаній 
України 2009—2010» (Видавничий дім «Галицькі контракти»), 
що визначає загальний рейтинг рівнів відкритості і системності 
компаній у названій сфері [27]. Слід зазначити, що ще в 2008 році 
видавничий дім «Галицькі контракти» збирав і поширював інфо-
рмацію про найкращі приклади КСВ українських компаній. Рей-
тинг 2009—2010 рр. складався на основі аналізу анкетування 
компаній, публічних соціальних звітів, незалежних експертних 
оцінок. В Експертну раду проекту входили спеціалісти сфери 
КСВ: співробітники суспільних організацій, дослідницьких 
агентств, профільних ділових асоціацій, наукових інститутів, 
державних установ. З метою підвищення об’єктивності рейтингу 
взаємозв’язок експертів та учасників рейтингу виключався.  
Методика оцінки передбачала використання інтегрованого пі-
дходу і системного аналізу відкритості інформації. Інтегрована 
оцінка відкритості та активності компаній у сфері КСВ включала: 
соціальний звіт як інструмент діалогу з суспільством, рівень від-
критості інформації про соціальне інвестування, управління в 
сфері КСВ і залучення зацікавлених сторін (стейкхолдерів: міс-
цевих общин, держави, суспільних організацій, співробітників, 
споживачів, партнерів і т. д.), відкритість інформації в сфері бла-
годійництва і меценатства. Інтегрована оцінка виражена бальним 
показником (табл. 4.2). Максимальне значення інтегральної оцін-
ки відкритості і системності компаній у сфері КСО наводилося 
до 100 балів з метою покращення його сприйняття і читабельнос-
ті (табл. 4.3). 
Власний альтернативний рейтинг українських компаній у 
сфері КСВ пропонує Міжнародна технічна агенція Бюро Веритас. 
Компанія заснована в 1828 р. і є світовим лідером в наданні ши-
рокого спектра послуг з сертифікації, класифікації, інспекції, 
управління ризиками, консалтингу і навчання. 
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Таблиця 4.2 
ІНТЕГРОВАНА ОЦІНКА ВІДКРИТОСТІ  
І СИСТЕМНОСТІ КОМПАНІЇ В СФЕРІ КСВ [27] 
Критерії оцінки Бали 
БЛОК 1: Соціальний звіт як інструмент діалогу із суспільст-
вом» 
1. Наявність публічно доступного соціального звіту компанії на офіційному сайті компанії (версія 3 GRI, анкетування за 
проектом) 
2. Часткове використання публічно доступної соціальної звіт-ності (версія 3 GRI, стандарт верифікації звітів АА 1000 
Account Ability, 2003, анкетування за проектом) 
3. Вільна форма звітності  часткове використання 













БЛОК 2: Напрями та обсяги соціальних інвестицій 
1. Наявність відкритої інформації за 5 і більше напрямами со-ціального інвестування: розвиток персоналу, охорона праці, здоров’я, довкілля, етична поведінка, благодійність і меценат-
ство 
2. Наявність відкритої інформації за 4 напрямами 
3. Наявність відкритої інформації за 3 напрямами 
4. Наявність відкритої інформації за 2 напрямами 










БЛОК 3: Системність в управлінні КСО. Залучення зацікавле-
них сторін (стейкхолдерів) 
1. Процес КСВ, інтегрований в загальну корпоративну страте-гію 
2. Процес КСВ, частково інтегрований у загальну корпорати-вну стратегію 
3. Реалізація окремих програм КСВ 
4. Реалізація окремих проектів та їх складових 










БЛОК 4: Активність і системність у сфері благодійництва і 
меценатства 
1. Наявність інформації за всіма напрямами 
2. Наявність інформації за 4 напрямами 
3. Наявність інформації за 3 напрямами 
4. Наявність інформації за 2 напрямами 










РЕЙТИНГ РІВНІВ ВІДКРИТОСТІ І СИСТЕМНОСТІ УКРАЇНСЬКИХ  КОМПАНІЙ В СФЕРІ КСВ (ПРОЕКТ «ГVАРДІЯ СОЦІАЛЬНО- 
ВІДПОВІДАЛЬНИХ КОМПАНІЙ УКРАЇНИ 2009—2010») [27, 38] 
№ Назва компанії Вид діяльності Кількість балів 
2009 2010 
1 СИСТЕМ КЭПИТАЛ МЕНЕДЖМЕНТ, ЗАТ Управління активами 93 83,25 
2 КИЕВСТАР ДЖ.ЭС.ЭМ., ЗАТ Мобільний зв’язок 86 76,50 
3 МЕТРО КЕШ ЕНД КЕРРІ УКРАЇНА, ЗАТ Ретейл-супермаркет  72,25 
4 ОБОЛОНЬ, ЗАТ Виробництво пива  72,00 
5 
УКРАЇНСЬКИЙ МОБИ-
ЛЬНИЙ ЗВ’ЯЗОК, ЗАТ 
(ТМ «МТС») Мобільний зв’язок   70,13 
6 СЛАВУТИЧ, CARLSBERG GROUP Виробництво пива  70,00 
7 
КОКА–КОЛА БЕВЕРИ-ДЖИЗ УКРАИНА ЛИ-
МИТЕД 
Виробництво безалкого-льних напоїв 65,1 68,00 
8 СІМЕНС УКРАЇНА, ДПІІ Системна інтеграція 78,4 67,00 
9 «ПРИКАРПАТТЯОБЛЕ-НЕРГО», ВАТ Енергетика  65,88 
10 АСТЕЛИТ,ТОВ (ТМ life:) Мобільний зв’язок   65,00 
11 МАЙКРОСОФТ УКРАЇ-НА, ТОВ Системна інтеграція  64,80 
12 СП «НІБУЛОН», ТОВ АПК  64,13 
13 МАКДОНАЛЬДЗ ЮК-РЕЙН ЛТД, ООО 
Ресторан швидкого хар-
чування  62,00 
14 КРАФТ ФУДЗ УКРАИ-НА, ЗАТ Виробництво кондитер-ських виробів  61,80 
15 «NEMIROFF ХОЛДИНГ» Виробництво алкоголь-ної продукції 82,5 61,63 
16 ГРУПА КОМПАНІЙ «НІКО» 
Автомобільний бізнес, 
фінанси 81,6 61,40 
17 САН ІнБев УКРАИНА, ВАТ Виробництво пива 67,2 60,00 
18 ЕДИПРЕСС УКРАИНА, ТОВ Видавнича діяльність  59,50 
Закінчення табл. 4.3 
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№ Назва компанії Вид діяльності Кількість балів 
2009 2010 
19 БДО, ТОВ Консультаційні послуги  59,38 
20 ГРУПА КОМПАНІЙ «ВиДи ГРУП» Автодилери  55,25 
21 В.А.Т. — ПРИЛУКИ, АОЗТ Виробництво тютюнової продукції  54,00 
22 САНДОРА, ТОВ Виробництво безалкоголь-них напоїв  53,13 
23 ЕРНСТ ЕНД ЯНГ, ТОВ Консультаційні послуги  53,00 
24 ТЕТРА ПАК, ТОВ Виробництво пакування   52,00 
25 СК «ЛЕММА», АОЗТ Страхування  51,76 
26 ГРИНЬКО, ВАТ Утилізація відходів  51,00 
27 ФОКСТРОТ. ТЕХНІКА ДЛЯ ДОМУ Ретейл-електроніка  50,00 





ІТ-технології 63,1 48,00 
30 ЕПІЦЕНТР К, ТОВ Ретейл — будівельні су-пермаркети  44,63 
31 Т.М.М., ТОВ Будівництво  42,50 
32 КОРПОРАЦІЯ «ПАРУС» Системна інтеграція  40,38 
33 АСТЕРС, АТ Юридичні послуги  40,00 
34 АК «КОННОВ И САЗА-НОВСКИЙ», ПП Юридичні послуги  39,70 
35 КПМГ — УКРАИНА, ТОВ Консультаційні послуги  39,43 
36 МЕРИ КЕЙ (УКРАИНА) ЛИМИТЕД, ТОВ 
Торгівля косметичною 
продукцією  38,00 
37 ПТФ «ВЕЛАМ», ТОВ Виробництво меблів  37,00 
38 АМК, ТОВ Агенція маркетингових комунікацій  36,00 
39 ХК «АВТОКРАЗ», ВАТ Машинобудування  33,75 
40 НОВИЙ СТИЛЬ, ЗАТ Виробництво меблів  31,88 
41 ВИТМАРК — УКРАИ-НА, СП ТОВ 
Виробництво безалкого-
льних напоїв   30,67 
42 КУА «КИНТО», ПРАТ Фондовий ринок  24,00 
43 СК «АРМА», ЗАТ Страхування  21,33 
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Регіональні відділення компанії розміщені в 180 країнах світу. 
Чорноморське регіональне відділення Бюро Веритас по Україні, 
Білорусії, Молдові, Грузії і Вірменії засноване у 1996 р. і включає 
16 офісів і представництв. Бюро Веритас є партнером журналу 
«Гвардія» за визначенням «Рейтингу соціально відповідальних 
компаній України». За заявою компанії її альтернативний рей-
тинг соціально відповідальних українських компаній сформовано 
для оцінки рівня відкритості компаній по відношенню до стейк-
холдерів. Рейтинг Бюро Веритас виявляв українські компанії, які 
впровадили чи впроваджують системні підходи до КСВ на базі 
західних стандартів (табл. 4.4).  
 
Таблиця 4.4 
АЛЬТЕРНАТИВНИЙ РЕЙТИНГ КСВ  УКРАЇНСЬКИХ КОМПАНІЙ, 2010 р. [100] 
Рейтинг Назва компанії Оцінка 
1 Life:) 0,976 
2 МТС — Україна 0,948 
3 МЕТРО КЄШ ЄНД КЕРРИ УКРАИНА 0,946 
4 СИСТЕМ КЭПИТАЛ МЕНЕДЖМЕНТ,ЗАТ 0,922 
5 INTEL UKRAINE MICROELECTRONICS LTD. 0,910 
6 «ОБОЛОНЬ», ЗАТ 0,906 
7 ГРУПА КОМПАНІЙ «ВиДи ГРУП», ТОВ 0,862 
8 МАКДОНАЛЬДЗ ЮКРЕЙН ЛТД, ТОВ 0,846 
9 КПМГ В УКРАЇНІ 0,818 
10 «NEMIROFF ХОЛДИНГ» 0,802 
11 БДО 0,724 
12 ЛУКОЙЛ — Україна 0,700 
13 ОТП 0,672 
14 НАСК «ОРАНТА» 0,664 
15 «ЄВРОКАР», ТОВ 0,662 
16 «ПРИКАРПАТТЯОБЛЕНЕРГО», ВАТ 0,602 
17 СИМЕНС УКРАИНА 0,590 
18 Корпорація «ПАРУС» 0,408 
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Методика оцінки розроблялася на основі міжнародних стан-
дартів (версія 3 GRI, стандарт верифікації звітів АА 1000 Account 
Ability, 2003) та міжнародного досвіду Бюро Веритас із верифі-
кації соціальної звітності, принципових підходів довіри та добро-
вільності в наданні інформації. 
Інформаційні джерела компанії Бюро Веритас повідомля-
ють, що порівняно з Рейтингом рівнів відкритості і системності 
українських компаній у сфері КСВ (проекту «ГVАРДІЯ соціа-
льно відповідальних компаній України 2009—2010» видавни-
чого дому «Галицькі контракти») власний альтернативний рей-
тинг не виявляв активних і відкритих у сфері соціальної 
відповідальності українських компаній, а завданням було оці-
нювання системного підходу до управління КСВ названих ком-
паній і відповідності її корпоративним вимогам західних стан-
дартів.  
Перший в Україні Індекс прозорості та підзвітності компа-
ній, започаткований у рамках проекту «Об’єднуємося ради ре-
форм» (UNITER), що виконується PACT і фінансується Агентс-
твом США з міжнародного розвитку (USAID), було 
презентовано в жовтні 2011 р. Розрахунки індексів проводилися 
за методикою консалтингової компанії Beyond Business (Ізра-
їль), яка включала оцінку в розрізі 4 груп критеріїв: наявність і 
якість відкритої звітності компанії (рівні звітності GRI, прозо-
рість звітності, навігація сайту, інформаційна доступність). Ме-
тою проекту було стимулювання компаній українського бізнес-
середовища до підвищення рівня розкриття інформації. Головна 
відмінна ознака Індексу прозорості та підзвітності в можливості 
перевірки достовірності його результатів будь-яким користува-
чем Інтернету. Фрагмент результатів визначення рейтингу про-
зорості ведення бізнесу та діяльності зі сталого розвитку компа-
ній в Україні представлено в табл. 4.5. Усі топ-10 
найпрозоріших компанії українського бізнес-середовища будуть 
свою діяльність відповідно до найвищих бізнес-стандартів: 
складають нефінансові звіти, відкривають інформацію щодо де-
талізованого опису впровадження соціальних та екологічних 
проектів, мають зручну навігацію сайтів. 
Зниження прозорості в посткризових умовах розвитку де-
монструє спільний проект Агентства фінансових ініціатив та 
Standard & Poor’s «Дослідження інформаційної прозорості бан-
ків України в 2010 році: Зниження прозорості на тлі фінансових 




ТОП–10 НАЙПРОЗОРІШИХ КОМПАНІЙ УКРАЇНСЬКОГО  БІЗНЕС-СЕРЕДОВИЩА, 2011 р. [92] 
Місце  
в рейтингу Назва компанії 
Індекс прозорості та підзвітності 
Бали (максимум 200) % 
1 ДТЕК 160 80 
2 Метінвест 146 73 
3 Оболонь 140 70 
4 АрселорМіттал Кривий Ріг 122 61 
5 Систем Кепітал Менеджмент 119 59,5 
6 Київстар 117 58,5 
7 Інтерпайп 106 53 
8 Ернст енд Янг Україна 105 52,5 
9 Метро Кеш енд Керрі Україна 104 52 
10 Галнафтогаз 103 51,5 
 
Документ «Дослідження інформаційної прозорості банків 
України в 2010 році: Зниження прозорості на тлі фінансових труд-
нощів за умов недосконалої інфраструктури розкриття інформа-
ції» ґрунтується на методології, розробленій Службою рейтингів 
корпоративного управління компанії Standard & Poor’s. У її осно-
ві принцип повного і вчасного розкриття усієї істотної інформації 
для інвесторів та інших учасників ринку (аналітиків, клієнтів та 
ін.) інформації: річних звітів, офіційних інтернет-сайтів банків, 
офіційної та відкритої звітності. Повний перелік критеріїв оцінки 
представлено в додатку [47, c. 18—20]. Значення індексу інфор-
маційної прозорості та статистик динаміки розкриття за компо-
нентами і розкриття за джерелами інформації розраховується на 
основі даних 30 банків. Індивідуальні бали розкриваються лише 
за 10 провідними банками. Цінність дослідження — це аналіз ро-
зкриття інформації з позиції міжнародного інвестора.  
Середній бал індексу інформаційної прозорості по Україні з 
2009 по 2010 рр. впав на 6,1 процентного пункту (далі п.п.) до 
42,7 % (табл. 4.6). Причини зазначеної ситуації автори дослі-
дження вбачають у різкому обмеженні доступу до звітності, що 
подається до органів регулювання, насамперед через недоскона-
лість інфраструктури розкриття інформації на фондовому ринку, 
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ПОКАЗНИКИ ІНФОРМАЦІЙНОЇ ПРОЗОРОСТІ  УКРАЇНСЬКИХ БАНКІВ 2010 р., % 

































































2010 2009 2010 2009 
1 1 ВіЕйБі Банк 900 Ні Ні 65,1 71,4 
2 10 ПУМБ 2156 Так Так 60,9 55,9 
3 5 ПриватБанк 12 330 Так Так 60,3 61,2 
4 — ОТП Банк 3389 Ні Ні 58,8 — 
5 7 Райффайзен Банк Аваль 6829 Ні Так 58,8 57,1 
6 — УніКредит Банк 1107 Ні Ні 51,4 — 
7 4 Укрексімбанк 8356 Так Ні 50,8 62,1 
8 6 Укрсоцбанк 5398 Ні Так 49,7 57,4 
9 — Фінанси та Кредит 2808 Так Ні 46,9 — 
10 — УкрСиббанк 5661 Так Так 46,1 — 
Середній % за 10 банками-лідерами    54,9 61,3 
Середній бал    42,7 48,8 
Джерело: Складено на основі даних [47, c. 4—7]. 
Загальний бал розкриття інформації, що оприлюднюється та 
спрямовується до органів регулювання, знизився на 22,5 п.п. до 
31,2 %. Кумулятивна позитивна динаміка індексу прозорості з 
2006 по 2010 рр. фактично зведена до незначних 0,8 п.п. [47, с. 2]. 
Крім того, необхідно зазначити, що впродовж цих п’яти років 
динаміка змін була різноспрямованою. Так, лише у восьми банків 
з вибірки дослідження зафіксовано підвищення індексу прозоро-
сті в середньому на 4,8 п.п., а 20 банків погіршили свої минуло-
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річні показники в середньому на 9,9 п.п. Негативно вплинула на 
загальний результат прозорості банків, наявність у вибірці банків 
з фінансовими проблемами, які у 2009—2010 рр. управлялися 
тимчасовими адміністраціями, запровадженими Національним 
банком України. Залишається істотною різниця у прозорості між 
лідерами й аутсайдерами групи банків дослідження. Відповідні 
показники склали у 2009 році: найкращий — 71,4 %, найгірший 
— 27,5 %, та в 2010 році: найкращий — 65,1 % і найгірший — 
19,3 %. Формується тенденція зростання названої різниці з 43,9 
п.п. в 2009 р. до 45,8 п.п. у 2010 р. [47, с. 2]. 
За результатами дослідження визначено, що найповніше бан-
ки розкривають інформацію про структуру власності та права ак-
ціонерів — 56,3 % (2010 р.). Для порівняння відповідний показ-
ник у 2009 р. був на 0,3 п.п. нижче. Позитивну динаміку 
прозорості продемонстрував показник розкриття інформації про 
склад і процедури Спостережної ради та менеджменту. В період 
кризи вагомим досягненням слід вважати середній приріст назва-
ного вище показника на 1,2 п.п. порівняно з попереднім роком, 
при кумулятивному прирості на 18,7 п.п. за п’ять років. Най-
більш помітно знизилася прозорість у блоці «Фінансова і опера-
ційна інформація». Найповнішим джерелом інформації про банки 
України визнані веб-сайти банків, які забезпечили 44,7 % суттє-
вої інформації для інвесторів. 
Автори дослідження відзначили, що впродовж п’яти років 
спостерігається негативна динаміка прозорості річних звітів бан-
ків. У 2010 р. лише кожен третій банк підготував річний звіт і за-
безпечив його публічну доступність. Це означає, що інформатив-
ність цього джерела скоротилася на на 3,5 п.п. порівняно з 
минулим роком, а за п’ять років — на 9,6 п.п. У середньому за 
вибіркою річні звіти можуть забезпечити інвесторам лише 13,9 % 
необхідної інформації, а загальний рівень інформативності річ-
них звітів, розрахований як середній бал за банками, що підготу-
вали такs-звіти, становив 41,7 % [47, с. 3]. 
Наразі Україна — серед активних учасників глобальних ініці-
атив лідерства з КСВ. 
Українська практика моніторингу КСВ доводить, що лідерами 
відповідних національних рейтингів стають компанії, які впрова-
джують підходи та принципи бізнес-культури власних материн-
ських структур і західних партнерів. Цікаві практики КСВ де-
монструють вітчизняні компанії, а саме: ЗАТ СИСТЕМ 
КЕПІТАЛ МЕНЕДЖМЕНТ та «ОБОЛОНЬ», які самі створюють 
власну корпоративну культуру, максимально використовують за-
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гальновідомі інструменти КСВ, активно впроваджують їх у стан-
дарти своєї бізнес-культури, що й забезпечує їм не тільки лідерс-
тво в сфері КСВ українських компаній, а й додаткову ринкову 
вартість і зростання конкурентоспроможності на міжнародних 
ринках.  
Українські лідери КСВ демонструють розуміння того, що від-
повідальна бізнес-поведінка дає можливість працювати на перс-
пективу: формувати ефективні відносини з персоналом, клієнта-
ми, партнерами, державою, суспільними інституціями, 
підвищувати міжнародну конкурентоспроможність компаній.  
У цілому, підбиваючи підсумки оцінки сучасних технологій 
моніторингу КСО в українському середовищі, слід зазначити, що 
міжнародні стандарти GRI, АА 1000 Account Ability, керівництво 
(спеціальний стандарт) сфери соціальної відповідальності ISO 
26000 відомі та поступово перетворюються в інструменти впоряд-
кування бізнес практики КСВ українських компаній — лідерів 
відповідних ринків [33, 345]. 
І основне завдання відповідального менеджменту в Україні 
має бути спрямована на впровадження КСВ в цінності, філосо-
фію та бізнес-стратегію компанії, а саме на: відповідальність по 
відношенню до продукту та споживача; по відношенню до дер-
жави і суспільства (соціальна відповідальність держави: заробіт-
на плата, податки, пенсії); по відношенню до природи (інвестиції 
в екологічно безпечні технології); по відношенню до співробіт-
ників. КСВ — це актуалізація можливості розвитку компанії, ін-
новація розвитку, яка перетворюється в конкурентну перевагу біз-
несу як у національному, так і в міжнародному середовищі. 
4.2. Аналітичний огляд вітчизняних практик  
корпоративної відповідальності 
В Україні у третьому тисячолітті було проведено ряд масштаб-
них досліджень у сфері соціальної відповідальності бізнесу. Се-
ред перших слід виокремити: дослідження Благодійного фонду 
«Інтелектуальна перспектива», виконане на прохання UNICEF у 
2002 р. з метою вивчення благодійної діяльності українських 
компаній на території восьми регіонів України; дослідження 
Асоціації менеджерів Росії в листопаді 2002 р. в рамках дослі-
дження міжнародної оцінювання соціальної відповідальності біз-
несу в Росії, Угорщині, Чеській республіці, Польщі та Україні; 
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дослідження Консорціумом із удосконалення менеджмент-освіти 
в Україні в співпраці з Українським жіночим фондом та Центром 
інновацій та розвитку в липні 2004 р. з вивчення благодійної дія-
льності українських компаній; дослідження Карпатської фундації 
в Україні для окреслення переліку стимулів і перешкод у впрова-
дженні програм соціально відповідального бізнесу. Основними 
цілями окреслених емпіричних досліджень соціально відповідаль-
ного бізнесу в Україні були аналіз розуміння поняття соціально від-
повідального бізнесу, втілення його у практику українськими 
компаніями та створення платформи для діалогу про соціально 
відповідальний бізнес серед бізнесменів, політиків, інститутів гро-
мадянського суспільства, наукових і навчальних закладів для спри-
яння поширенню міжнародного досвіду застосування відповідаль-
них бізнес-практик українськими компаніями.  
Динаміку розуміння та практичного застосування КСВ в укра-
їнських компаніях можна окреслити за результатами таких дослі-
джень сфери КСВ: «Практика благодійної діяльності бізнес-
компаній в Україні: сучасний досвід» (2009 р.) [143], «Корпора-
тивна соціальна відповідальність в Україні 2005—2010: стан та 
перспективи розвитку» [3], «Корпоративна соціальна відповіда-
льність малого та середнього бізнесу в Україні» (2007 р.) [70], 
«Діалог зі стейкхолдерами: міжнародні та українські реалії сьо-
годення» (2008 р.) [43]. 
Дослідження процесів розвитку благодійної діяльності в Укра-
їні проводились у період з 2005 (благодійний фонд «Творчий 
центр Каунтерпарт») по 2009 р. (Український форум благодійни-
ків). Обидва дослідження — «Корпоративна благодійність в 
Україні» благодійного фонду «Творчий центр Каунтерпарт» і 
«Практика благодійної діяльності бізнес-компаній в Україні: су-
часний досвід» Українського форуму благодійників — просте-
жили динаміку розвитку процесів благодійної діяльності в україн-
ському бізнес-середовищі, дослідили практики та інструменти 
корпоративної філантропії вітчизняних компаній. Слід зазначити, 
що названі звіти не є результатом широкомасштабного соціологіч-
ного дослідження з необхідною репрезентативною вибіркою. Са-
ме тому вони не можуть бути автоматично екстрапольовані на всі 
вітчизняні компанії. До переліку опитаних компаній ввійшли ві-
домі компанії, що представляють різні сектори економіки. В силу 
вищезазначеного, компанії-респонденти (учасників опитування) 
можна визначити як компанії — лідери з формування стратегії 
корпоративної благодійної допомоги. 
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Метою дослідження «Практика благодійної діяльності бізнес-
компаній в Україні: сучасний досвід» (2009 р.) було вивчення та 
поширення практик благодійної діяльності компаній українсько-
го бізнес-середовища, порівняння результатів досліджень 2005 і 
2009 років. Основні завдання: виявити мотиви, форми, інструмен-
ти корпоративної благодійної діяльності, оцінити менеджмент 
корпоративної філантропії, визначити ризики та виклики перспек-
тив її розвитку. Генеральну сукупність дослідження склали 25 
компаній, що, на наш погляд, є досить незначною вибіркою, хоча 
вона представляє 19 областей України та АРК. За результатами 
дослідження були сформульовані висновки та визначені перспек-
тивні напрями розвитку корпоративної філантропії в Україні. 
Респонденти проведеного дослідження позиціонують свою 
благодійність як діяльність спрямовану на вирішення соціальних 
проблем громади та суспільства. Але в більшості випадків вони 
не ідентифікують її з повноцінним проявом корпоративної соціаль-
ної відповідальності. Навпаки, 100 % опитаних компаній 
пов’язують свою благодійну діяльність з власною місією, ключо-
вими компетенціями та стратегією, тобто визначають її як части-
ну власної корпоративної стратегії. 
Було відмічено, що за останні роки (2005—2009 рр.) спостері-
гаються прогресивні еволюційні зміни вертикалі: мотивація — 
системність — менеджмент благодійної діяльності компаній 
українського бізнес середовища. Порівняння ключових мотивів 
благодійної діяльності компаній українського бізнес-середовища 
представлено на рис. 4.3. Так, відбулася зміна пріоритетів у ви-
значенні мотивів корпоративної філантропії: альтруїстичні моти-
ви акціонерів і власників компаній відійшли на другий план, пос-
тупившись прагматичним цілям, а саме зміцненню репутації 
компанії. Унаслідок цього благодійна діяльність досліджуваних 
компаній набула системнішого характеру.  
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Рис. 4.3. Основні мотиви благодійної  
діяльності (2005 та 2009 рр.) [143, c. 26] 
За період з 2005 по 2009 рр. у більшості опитаних респонде-
нтів функція управління корпоративною філантропією була пе-
редана топ-менеджментом відділам зв’язків з громадськістю, 
РR-відділам, прес-службам. Останні намагались інтегрувати 
благодійну діяльність у загальну стратегію компанії, що значно 
посилило контроль за використанням ресурсів спрямованих на 
благодійну діяльність. Для порівняння: у 2005 р. у переважній 
кількості випадків (54 % опитаних респондентів) відповідаль-
ними за благодійну діяльність були керівники компаній і лише у 
9 % опитаних ці обов’язки покладались на РR-відділи. Названі 
показники в 2009 р. становили, відповідно, 17 % і 57 % опита-
них респондентів. Слід також зауважити на значне зростання 
серед респондентів (з 2 % у 2005 р. до 13 % у 2009 р.) кількості 
таких, які відмовилися від практики впровадження благодійної 
діяльності маркетинговими департаментами на користь спеціа-
льних підрозділів в організаційній структурі компанії (рис. 4.4). 
 
Рис. 4.4. Розподіл відповідей на запитання: «На кого в компанії  
покладено здійснювати функції, пов’язані з благодійною  
діяльністю?» (порівняння досліджень 2005 та 2009 років; у %  
до загальної кількості спостережень) [143, c. 37] 
Окреслені зміни в структурі менеджменту корпоративної фі-
лантропії досліджуваних компаній свідчать про пряму залежність 
підходів до управління благодійною діяльністю від мотивів на-
званої діяльності. За переважання альтруїстичних мотивів корпо-
ративної філантропії, координація та контроль зосереджувались у 
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руках керівників компаній. За зміни мотиву на формування пози-
тивної репутації та іміджу компанії планування, впровадження та 
контроль благодійної діяльності компанії здійснюється в межах 
відповідальності її РR-відділу. 
У процесі реалізації власних благодійних програм і проектів 
компанії українського бізнес-середовища охоплюють досить ши-
роке коло сфер благодійності. За порівняльними даними дослі-
джень 2005 і 2009 років, найбільш актуальною пріоритетною 
сферою благодійності залишився соціальний захист населення. 
Відповідно, 80 % і 16 % опитаних респондентів [146 с. 27—28]. 
Низький показник опитаних респондентів, які визначають соціа-
льний захист населення пріоритетною сферою своєї благодійної 
діяльності в 2009 році (16 %), не означає його зниження порівня-
но з 2005 роком. Такі дані пояснюються розширенням переліку 
сфер життя, на які спрямована благодійність компаній у 2009 ро-
ці. А саме: від 7 в 2005 році до 11 в 2009 р. Поява сфери соціаль-
ного захисту населення на першому місці серед пріоритетів кор-
поративної філантропії зумовлюється фактором «латання дірок» 
у соціальній сфері держави та виконання її окремих соціальних 
функцій. Аналіз пріоритетних сфер корпоративної філантропії 
досліджуваних компаній у 2009 р. визначає такі її сфери крім со-
ціального захисту населення: освіту (15 %), спорт (13 %), еколо-
гія та довкілля (12 %), культура та мистецтво (12 %), охорона 
здоров’я (11 %), розвиток громади (10 %), права людини (7 %), 
наука, технології та дослідження (2 %), релігійні організації (1 
%), інше (1 %) [143, с. 27]. 
Опитані респонденти намагаються рівною мірою диверсифі-
кувати форми надання благодійної допомоги: фінансові ресурси, 
товари і послуги, час, професійні навички співробітників. Але 
тенденції використання різних форм надання благодійної допо-
моги з 2005 по 2009 роки дещо змінилися (рис. 4.5). Переважною 
формою надання благодійної допомоги компаніями українського 
бізнес-середовища і в 2005 і в 2009 рр. залишаються фінансові 
ресурси. Слід також зауважити значне зростання інших форм 
благодійності компаній, а саме: волонтерської праці, надання то-
варів і послуг, не пов’язаних з діяльністю компанії, та надання 
експертної допомоги (послуг pro-bono). Такий розподіл відпові-
дей опитаних респондентів свідчить, по-перше, про розширення 
обізнаності бізнес-структур з різними практиками благодійної ді-
яльності, а, по-друге, про вплив фінансово-економічної кризи 
2008—2010 років у контексті використання не грошових форм 
надання благодійної допомоги. Підтвердженням цього висновку 
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є використання саме послуг pro-bono у 2009 р. 44 % опитаними 
компаніями. У порівнянні відповідний показник у 2005 р. стано-
вив 0 % (рис. 4.5). 
 
Рис. 4.5. Форми надання благодійної допомоги  
(порівняння досліджень 2005 і 2009 рр.,  
% опитаних респондентів) [143, с. 30] 
Стабільність і системність характерні для застосування прак-
тик послуг pro-bono в країнах Європи та США: більшість компа-
ній надає 5 % свого робочого часу на безоплатні професійні пос-
луги незахищеним верствам населення, благодійним і 
громадським організаціям. 
Визначені тенденції зміни грошових і матеріальних форм на-
дання благодійної допомоги на нефінансові та нематеріальні 
вплинули і на зміну використання інструментів їх реалізації. У 
2005 р. найпоширенішими інструментами благодійної діяльності 
компаній українського бізнес-середовища були ті інструменти, в 
основі яких — фінансовий актив: адресна благодійна допомога, 
власні операційні благодійні програми, грантові програми, діяль-
ність корпоративних фондів. За результатами дослідження 2009 р., 
пріоритетними стають інструменти, в основі яких нефінансовий 
актив компанії: волонтерські програми, послуги pro-bono. Корпо-
ративне волонтерство та послуги pro-bono, які базуються на ви-
користанні часу та компетенції співробітників компанії, розгля-
даються менеджментом компаній як інструмент благодійності і 
також як дієвий метод розвитку персоналу: формування команди 
однодумців, розвитку лояльності співробітників до компанії, оці-
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нки та розвитку особистісних якостей співробітників, формуван-
ня корпоративної культури компанії. 
Найменш поширеним інструментом благодійної діяльності 
компаній визначено створення корпоративних фондів. Слід за-
значити, що створення власних корпоративних фондів — це спо-
сіб відокремити благодійну діяльність від основної бізнес-
діяльності компанії. Поки що у компаній українського бізнес-
середовища на сучасному етапі розвитку не вистачає коштів, щоб 
забезпечити системність, довгострокове фінансування, а значить, 
і довготермінову стратегію благодійної діяльності. І саме тому 
названий вище інструмент благодійної діяльності не знаходить 
своєї реалізації в практиках корпоративної філантропії українсь-
ких компаній. 
Досить цікавою, на наш погляд, є оцінка порівняльна партнер-
ства компаній українського бізнес-середовища в сфері благодій-
ної діяльності. Методичним підходом дослідження визначені на-
прями оцінки названого партнерства, а саме: партнерство з 
власним колективом і міжсекторне партнерство з бізнес-
структурами, громадянським суспільством і державним секто-
ром.  
Абсолютна більшість компаній респондентів опитування від-
значає активне залучення власних працівників до виконання бла-
годійних програм (79 % опитаних), волонтерських заходів (54 % 
опитаних), надання послуг pro-bono (42 % опитаних) [143, с. 37]. 
Співробітники компаній також є агентами поширення інформації 
про благодійну діяльність компанії (58 % опитаних), витрачають 
власні кошти в рамках благодійних акцій (42 % опитаних). Май-
же у третині компаній-респондентів — опитування співробітники 
залучаються до оцінки результативності й ефективності корпора-
тивної благодійної діяльності і лише п’ята частина опитаних рес-
пондентів відмітила вплив колективу на ухвалення рішення щодо 
визначення програм благодійної діяльності [143, c. 38]. 
Адаптація зарубіжного досвіду використання компаніями мі-
жсекторного партнерського підходу дозволяє досягти цілей, які б 
були неможливі, якби компанії працювали самотужки, а також 
створює ряд чітких конкурентних переваг: досягнення синерге-
тичного ефекту за рахунок поєднання ресурсів; зміцнення 
зв’язків з громадами регіонів позиціювання компанії; створення 
нових каналів комунікаційних зв’язків. Як зазначають автори 
проведеного дослідження, позитивним результатом опитування 
респондентів є те, що 80 % компаній У 2009 р. активно брали 
участь у міжсекторному партнерстві в сфері благодійної діяльно-
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сті. Але при цьому сутність співпраці з партнерами по бізнесу, 
громадськими і благодійними організаціями, державними інсти-
тутами має суттєві відмінності в силу цілей благодійної діяльнос-
ті компаній. Майже половина компаній — респондентів дослі-
дження — вже започаткували практики партнерства в сфері 
корпоративної філантропії з благодійними та громадськими орга-
нізаціями. Що є позитивною тенденцією. Але незважаючи на це, 
більшість компаній українського бізнес-середовища надає пере-
вагу власним програмам благодійної діяльності. Поки що в Укра-
їні досить слабо відбувається адаптація зарубіжного досвіду пе-
редачі прав здійснення благодійної діяльності професіоналам 
даної сфери — благодійним організаціям. 
За результатами дослідження, основними формами роботи з 
бізнес партнерами в сфері корпоративної філантропії є обмін ін-
формацією (92 % респондентів), спільне фінансування благодій-
них програм (62 % респондентів). До менш популярних форм 
слід віднести координацію спільної благодійної діяльності (46 % 
респондентів), спільний збір пожертв (39 % опитаних респонден-
тів) [143, с. 40]. 
Дослідники визначили найпоширеніший тип міжсекторного 
партнерства в сфері благодійної діяльності в Україні — програм-
не партнерство. Програмне партнерство — це партнерське 
об’єднання, що має чіткі завдання та стратегічний план 
розв’язання означеної проблеми. У рамках названих партнерств 
активно працюють бізнес-партнери, влада, громадські і благодій-
ні організації. Менш розвинені в Україні на період 2005—2009 
рр. були політичні та стратегічні партнерства, основна діяльність 
яких спрямовується на розв’язання складних та нових проблем. 
Особливої уваги, на наш погляд, заслуговують партнерства, 
спрямовані на лобіювання змін у соціальній політиці держави, які 
були слабо реалізовані в період 2005—2009 рр., але значно акти-
візувалися в період 2010—2011 рр. у вітчизняному бізнес-
середовищі [117]. Прикладами є партнерства чорнобильців, підп-
риємців, транспортних організацій цього періоду розвитку краї-
ни. Але сфера їх діяльності не стосувалась благодійної діяльнос-
ті.  
Згідно з отриманими результатами, майже всі компанії відс-
тежують результативність своєї благодійної діяльності в контекс-
ті її впливу на власних стейкхолдерів. Кількісні показники оцінки 
результативності в основному визначені параметрами обсягів на-
дання благодійної допомоги та кількості реципієнтів, що її отри-
мали. Слід також зауважити, що переважна кількість компаній 
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українського бізнес-середовища відмовляється оприлюднювати 
розміри власних витрат на благодійну діяльність. Що й засвідчує 
непрозорість і не підзвітність благодійної діяльності вітчизняно-
го бізнесу. Практика обліку фінансових ресурсів, спрямованих на 
благодійну допомогу, не відображається повною мірою у відпо-
відних звітних документах. Облік не фінансових благодійних 
пожертв переважно відсутній у практиці корпоративної філант-
ропії компаній українського бізнес-середовища. 
Основою моніторингу благодійної діяльності більшості ком-
паній — респондентів дослідження — є контроль використання 
благодійних коштів. У переважній кількості опитаних компаній 
використовуються два види контролю: відвідування благодійних 
заходів (70 % опитаних), докладний звіт використання благодій-
них коштів одержувачем (65 % опитаних). Ретельний аудит про-
грам корпоративної філантропії здійснює лише 39 % опитаних 
компаній і то в разі виділення компанією значних фінансових ре-
сурсів на проведення програм [143, c. 43]. Порівняння результа-
тів структури відповідального ставлення компаній респондентів 
досліджень 2005 і 2009 рр. до контролю благодійної діяльності 
представлено на рис. 4.6. 
 
Рис. 4.6. Розподіл відповідей на питання: «чи здійснює  
компанія контроль за використанням коштів, отриманих  
одержувачем допомоги?» (порівняння досліджень 2005 та 2009 рр.,  
у % до масивів спостережень) [143, с. 44] 
Найхарактернішими труднощами, що перешкоджають розвит-
ку благодійної діяльності компаній українського бізнес-
середовища в 2009 р., є бюрократичні перешкоди (74 % респон-
дентів), небезпека використання благодійних коштів не за приз-
наченням (48 % опитаних) і відсутність достатніх коштів у ком-
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панії (39 % опитаних). Для порівняння пріоритетності загроз у 
2005 і в 2009 рр. окреслимо відповідні показники 2005 р.: відсут-
ність необхідних ресурсів (55 % опитаних), бюрократичні переш-
коди (43 % опитаних), небезпека використання коштів не за при-
значенням (24 % опитаних) [143, c. 46]. Такі оцінки дозволяють 
визначити тенденцію їх зміни та парадоксальну ситуацію, що 
склалася на сьогодні в українському бізнес-середовищі, коли від-
сутність коштів для благодійної допомоги у більшості компаній 
не є проблемою. Наразі вони змушені долати супротив бюрокра-
тичних перешкод, що створюються державними інституціями в 
сфері благодійної діяльності. Досить серйозною є тенденція зрос-
тання показника використання коштів не за призначенням: за чо-
тири роки у два рази. Автори дослідження визначили основні 
причини такого розвитку подій, а саме — використання малое-
фективних систем моніторингу, контролю та оцінки реалізації 
благодійних програм, або просто їх відсутність. Розширення дос-
віду міжсекторного партнерства та реалізації благодійних про-
грам компаній українського бізнес-середовища за його ретельно-
го плануванні сприятиме також зменшенню рівня небезпеки 
використання благодійних коштів не за призначенням. 
Найбільші ризики в сфері благодійної діяльності — це недос-
конале законодавство та ставлення держави до філантропії.  
За результатами дослідження «Практика благодійної діяльно-
сті бізнес-компаній в Україні: сучасний досвід» (2009 р.) були 
сформульовані пріоритетні завдання, реалізація яких сприятиме 
подальшій активізації розвитку сфери корпоративної благодійно-
сті в українському бізнес середовищі: 
 зміцнення інформаційної та методичної бази інструментарію 
реалізації корпоративної благодійності; 
 активізація просвітницької діяльності сфери корпоративної 
філантропії та перефокусування бізнес-інтересів компаній; 
 презентація сучасних інструментів стратегічного плануван-
ня, моніторингу та оцінки благодійної діяльності; 
 удосконалення законодавчої бази в сфері благодійності [143, 
c. 51]. 
З метою аналізу тенденцій та окреслення перспективних на-
прямків розвитку КСВ в українському бізнес-середовищі було 
проведене репрезентативне дослідження «Корпоративна соціа-
льна відповідальність в Україні 2005—2010: стан та перспекти-
ви розвитку» [3]. Ініціатором дослідження став Центр розвитку 
КСВ за підтримки проекту «Об’єднуємося заради реформ» 
(UNITER), проект «Розробка порядку денного з КСВ». Дослі-
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дження виконувалось у партнерстві з представництвом ГД ООН 
в Україні, компаніями Київстар, Майкрософт, ДТЕК. Проведен-
ням опитування опікувалась Українська Маркетингова Група у 
квітні — травні 2010 р. Згідно з методологічними підходами бу-
ла сформована квотна вибірка 600 компаній України: міста та 
області країни, секторіальний (галузевий) розподіл і розмір 
компаній. Для можливості порівняння результатів дослідження 
дизайн вибірки відповідав параметрам аналогічного досліджен-
ня 2005 р. Опитування проводилося методом особистого ін-
терв’ю. Дослідження сфери КСВ компаній українського бізнес-
середовища 2010 р. на відміну від сприятливих умов дослі-
дження 2005 р., проводилось у період глобальної фінансової 
кризи, яка суттєво вплинула на політику та практики впрова-
дження принципів відповідальної поведінки в бізнес-діяльність. 
Особливо це позначилося на діяльності компаній малого та се-
реднього бізнесу. Автори дослідження також зауважують, що 
його результати слід розглядати передусім як зріз змін, які ста-
лися в ключових тенденціях розвитку сфери КСВ в Україні з 
2004 р. до 2010 р., а не як кількісну характеристику розвитку 
соціальної відповідальності в країні. 
Основними завданнями дослідження «Корпоративна соціаль-
на відповідальність в Україні 2005—2010: стан і перспективи ро-
звитку» були: аналіз розуміння соціальної відповідальності; інте-
нсивність і пріоритети впровадження в корпоративні практики 
КСВ; стимули, перешкоди та перспективи розвитку КСВ в Укра-
їні. Також було проаналізовано та оцінено особливості залежнос-
ті практик КСВ українських компаній від розмірів компаній, 
форм власності, секторів економіки та регіону країни. Це все до-
зволило створити загальну картину розвитку КСВ в Україні в пе-
ріод 2005—2010 рр., тенденцій її розвитку на майбутнє. 
За порівняльними результатами дослідження «Корпоративна 
соціальна відповідальність в Україні 2005—2010: стан та перспе-
ктиви розвитку» визначено, що рівень поінформованості про со-
ціальну відповідальність з 2005 по 2010 рр. в цілому по країні не 
змінився. Переважна кількість респондентів (у 2005 р. — 78,1 %, 
а в 2010 р. — 76,3 % поінформовані про КСВ. І тільки приблизно 
20 % досліджуваних компаній не чули про це поняття [3, с. 10]. 
Авторами дослідження чітко окреслена тенденція залежності рі-
вня поінформованості від розміру компанії: чим більша компанія, 
тим вищий рівень її поінформованості про КСВ. 
Визначені тенденції змін регіонального аспекту дослідження 
рівня поінформованості про КСВ компаній з чисельністю персо-
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налу до 50 осіб. Так, Львів і Львівська область перемістилися з 
найнижчої позиції в 2005 р. на найвищу в 2010 р. Високий рівень 
поінформованості зафіксований також в Одесі та Одеській облас-
ті (табл. 4.7). 
Таблиця 4.7 
ПОІНФОРМОВАНІСТЬ ПРО КСВ 2005—2010 рр. [3, с. 10] 
Регіон 
% опитаних компаній  з чисельністю персоналу до 50 осіб 
2005 р. 2010 р. 
Київ та Київська область 90,7 71,3 
Львів та Львівська область 62,9 94,7 
Дніпропетровськ та Дніпропетровська область 77,1 72,7 
Донецьк та Донецька область 61,5 75,8 
Одеса та Одеська область 72,6 95,5 
Харків та Харківська область 73,6 66,1 
 
Рівень розуміння соціальної відповідальності за період з 2005 р. 
по 2010 р. теж практично не змінився. Більшість опитаних вітчи-
зняних компаній ототожнює поняття соціальної відповідальності 
з благодійною допомогою, рівнем розвитку власного персоналу 
та чесним веденням бізнесу. Тільки третя частина опитаних асо-
ціює здійснення екологічних проектів та участь у регіональних 
проектах розвитку з КСВ. Найменша частина опитаних респон-
дентів віднесла до соціальної відповідальності такий її аспект, як 
відкритість компанії. 
У цілому по країні за названі роки рівень розуміння активної 
ролі бізнес-структур у вирішенні соціальних і екологічних про-
блем громадянського суспільства зріс удвічі [3, c. 13]. Половина 
українських компаній вважає, що політика та практики соціаль-
ної відповідальності повинні впроваджуватися кожною компані-
єю українського бізнес-середовища. Відповідний показник у 2005 
р. становив 53,9 % респондентів, а в 2010 р. — 53,1 % [3, c. 1]. 
Основними причинами такого стану речей є визнання і прийнят-
тя концепції соціальної відповідальності українськими бізнес-
структурами та посилення ролі владних інститутів у процесах за-
лучення бізнесу до вирішення нагальних соціальних та екологіч-
них проблем суспільства. 
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Відзначено незначне скорочення соціально відповідальних віт-
чизняних компаній з 75,8 % (у 2005 р.) до 67,3 % (у 2010 р.). Але 
інтенсивність упровадження соціально відповідальних заходів 
зросла з 31,3 % компаній, які робили це постійно у 2005 р., до 55 
% у 2010 р. [3, c. 20]. Слід також зауважити тенденцію зміни 
впливу фактора розміру компанії на інтенсивність впровадження 
практик КСВ. Якщо у 2005 р. названий чинник був ключовим: 
соціально відповідальну політику проводили переважно великі 
компанії, то в 2010 р. не простежується залежності впровадження 
КСВ та інтенсивності здійснення відповідальних заходів компанії 
від її розміру.  
Названі основні мотиви соціально відповідальної поведінки 
українських бізнес-структур: моральні міркування (61,3 %) і внут-
рішнє спонукання (52,1 %) [3, c. 21]. Вагомою є частка таких 
чинників мотивації соціальної відповідальності українських ком-
паній, як: зростання продажів компанії, копіювання дій конкурен-
тів, запит органів місцевої влади. У 2010 р. порівняно з 2005 р. 
удвічі зросла частка компаній, для яких конкурентний мотив став 
пріоритетним. 
Третя частина опитаних респондентів зазначила, що вони не 
здійснюють заходи із соціальної відповідальності. Для переваж-
ної більшості з них (67 % опитаних) це не є актуальним за браком 
коштів, а кожний десятий респондент зазначив, що соціальна ві-
дповідальність — це функція держави, а не бізнесу. Як зазнача-
ють автори дослідження, лише незначна частина опитаних рес-
пондентів продемонструвала абсолютне неприйняття соціальної 
відповідальності як практики бізнесу. 
Зазначені основні напрямки політики соціальної відповідаль-
ності українських компаній: заходи спрямовуються передусім на 
трудові практики та захист здоров’я і безпеку споживачів. Пріо-
ритетними є практики впровадження енергоощадних технологій, 
сортування та утилізацію відходів діяльності (26 % опитаних). 
Найменш поширеними є заходи щодо захисту природних ресур-
сів та взаємодії з громадою. Лише третя частина опитаних ком-
паній здійснює соціально відповідальне інвестування в громаду 
регіону територіальної присутності компанії. Половина респон-
дентів узагалі не здійснює заходів з охорони навколишнього се-
редовища.  
Поки що в Україні більшість компаній (як великих, так і сере-
дніх та малих) не має визначеної стратегії соціальної відповіда-
льності і перебуває на етапі дотримання законодавства та «точко-
вих» доброчинних проектів. Включення КСВ в стратегічні 
 283
орієнтири компаній, розробка стратегії соціальної відповідально-
сті спостерігається лише у 29,6 % досліджуваних компаній. Це 
означає, що КСВ для більшості вітчизняних компаній обмежу-
ється лише епізодичними заходами, спрямованими на охорону 
довкілля (1/2 опитаних респондентів), соціальні інвестиції в те-
риторіальні громади (1/3 опитаних компаній), запровадження 
енергоощадних технологій, сортування та утилізацію відходів 
(26,6 % респондентів) [3, c. 24—34]. 
Розробкою стратегії соціальної відповідальності переважно 
займаються великі компанії, компанії з державною формою влас-
ності, транспортні компанії. За період дослідження частка ком-
паній, які формують бюджет програм КСВ, практично не зміни-
лася: незначне зростання з 14,3 % опитаних компаній в 2005 р. до 
17 % у 2010 р. (табл. 4.8). 
Лідери українського бізнесу, зокрема приватної форми влас-
ності, здійснюють активну доброчинну діяльність (стратегічне 
благодійництво) та використовують інструментарій зв’язків з 
громадськістю (PR). За оцінками експертів, майже всі великі 
компанії працюють над проектами підвищення ефективності біз-
нес-процесів із певними соціальними чи екологічними перевага-
ми, одначе більшість не робить прив’язки таких бізнес-проектів 
до власної соціальної відповідальності. 
Таблиця 4.8 
НАЯВНІСТЬ СПЕЦІАЛЬНОГО БЮДЖЕТУ З КСВ  
(або статті в бюджеті), 2005—2010 рр. [3, c. 26] 
Роки % опитаних Так Ні Важко відповісти 
2005 14,3 69,5 16,2 
2006 15,0 69,6 15,5 
2007 13,4 71,3 15,3 
2008 14,8 70,3 14,9 
2009 16,4 71,8 11,8 
2010 17,0 69,7 13,3 
 Соціально відповідальна поведінка компаній не є масовим 
явищем в Україні і стає звичною практикою лише для незначної 
кількості названих компаній. У більшості випадків вітчизняні 
компанії розміщують інформацію про КСВ на своїх веб-сайтах 
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(2/3 від загальної кількості опитаних компаній) та мають затвер-
джені кодекси поведінки (місію, зведенні етичні стандарти, про-
голошенні цінності тощо) (1/4 від загальної кількості опитаних 
компаній — табл. 4.9). 
Таблиця 4.9 
ФРАГМЕНТ ДОСЛІДЖЕННЯ СТРАТЕГІЙ КСВ КОМПАНІЙ  УКРАЇНСЬКОГО БІЗНЕС-СЕРЕДОВИЩА  




Наявність стратегії КСВ 
на сайті ком-панії 
Верифікація інтернет-
сторінки 
Nestle Так Так Так Так 
Microsoft Так Так Так Ні 
CISCO Так Ні Так Ні 
Novo Nordisk Так Так Так Так 
DTEK Так Так Так Ні 
Галнафтогаз Так Ні Так Ні 
СКМ Так Ні Так Ні 
Сіменс Україна Так Ні Так Ні 
(Адаптовано [167, с. 18]). 
Стандартів КСВ тією чи іншою мірою здебільшого дотриму-
ються транснаціональні корпорації, їх представництва в Україні, 
великі українські компанії-лідери відповідальних бізнес-практик. 
Результати дослідження сфери КСВ малого та середнього біз-
несу в Україні демонструють її нерозвинутість. Фрагментарність 
у розумінні респондентами сутності КСВ засвідчує відсутність 
стратегічної концепції її розвитку на підприємствах малого та се-
реднього бізнесу України [70, c. 30]. 
В докризові роки розвитку України сфера підприємництва ма-
лого та середнього бізнесу (МСП) вирізнялася швидкими темпа-
ми зростання: протягом 1991—2007 рр. їх чисельність збільши-
лась у 7 разів [70, c. 5]. Для порівняння: кількісні показники МСП 
в загальній структурі компаній українського бізнес-середовища 
за розмірами відповідали в контексті даного періоду аналогічним 
показникам розвитку малого підприємництва в країнах ЄС. На-
голосити необхідно на значних диспропорціях у самій структурі 
МСП. Так, у країнах ЄС підприємства малого та середнього біз-
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несу створюють близько 67 % ВВП, а в Україні — лише 5—7 % 
[70, c. 5].  
Дослідження «Корпоративна соціальна відповідальність мало-
го та середнього бізнесу в Україні: експертний аналіз» (2007 р.) 
проводилось у рамках проекту «Створення Регіональної мережі з 
КСВ у країнах Центральної, Південної та Східної Європи». Ініці-
атором дослідження виступила організація ООН з промислового 
розвитку (UNIDO, Австрія). Партнери проекту: Державний комі-
тет з питань регуляторної політики та підприємництва, Спілка 
підприємців малих, середніх і приватизованих підприємств Укра-
їни, Центр «Розвиток корпоративної соціальної відповідальнос-
ті». Країни-партнери: Хорватія, Болгарія, Сербія, Україна, Боснія 
і Герцеговина. Основою метою проекту було підвищити конку-
рентоспроможність і доступ до ринків МСБ, які працюють в ін-
дустріальних секторах Південної, Центральної і Східної Європи. 
За результатами дослідження «Корпоративна соціальна відпо-
відальність малого та середнього бізнесу в Україні» загального 
визнання в середовищі МСБ в Україні набули такі аспекти сфери 
КСВ: 
 умовою КСВ має бути дотримання норм законодавства (82,5 
% опитаних респондентів); 
 сфера практик КСВ компаній ширше рамок законодавства 
(70,8 % опитаних); 
 необхідність врегулювання КСВ компанії на законодавчому 
рівні (78,2 % опитаних) [70, с. 30]. 
Більшість підприємств МСБ орієнтована на впровадження 
практик КСВ за умов наявності індивідуального консультування 
та експертної підтримки в розробці стратегічних орієнтирів КСВ. 
75 % опитаних компаній МСБ демонструють високий рівень го-
товності до залучення професійних консультантів з КСВ на безо-
платній основі. 
Ключовим елементом КСВ компаній є формування взаємовід-
носин з її стейкхолдерами: клієнтами, постачальниками, партне-
рами по бізнесу тощо. Діалог зі стейкхолдерами — в центрі уваги 
європейських практик КСВ. Названий процес інституціолізовано: 
з ініціативи Європейської Комісії в 2003 р. в рамках ЄС було 
створено багатосторонній Форум стейкхолдерів. Ключовою ме-
тою його було підвищення обізнаності з концепцією КСВ, спри-
яння діалогу з бізнес-структурами, громадськими та державними 
організаціями, іншими групами зацікавлених сторін.  
Дослідження «Діалог зі стейкхолдерами: міжнародні та україн-
ські реалії сьогодення» є, як назвали його автори, першим кроком 
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на шляху вивчення роботи із зацікавленими сторонами (стейкхол-
дерами) компаній українського бізнес-середовища. На наш погляд, 
досить незначна вибірка учасників глибинного дослідження «Стан 
діалогу зі стейкхолдерами» (тільки 9 компаній) дозволила зробити 
висновки щодо практик побудови діалогу лише в середовищі про-
відних компаній українського бізнес-середовища. 
Переважна більшість респондентів дослідження «Діалог зі стей-
кхолдерами: міжнародні та українські реалії сьогодення» (77 %) 
самостійно розробляє та здійснює заходи КСВ. Тільки третя час-
тина досліджуваних українських компаній у розробці програм 
КСВ співпрацює з органами місцевої влади, 8 % — з бізнес-
партерами. Партнерство з іншими групами стейкхолдерів, а саме: 
з громадськими організаціями, науковими закладами, засобами 
масової інформації практично не здійснюється. Тобто основним 
зовнішнім партнером у реалізації програм КСВ, як і в 2005 році, є 
органи місцевої влади [43, c. 8]. 
Ілюстрацію результатів дослідження варіативності розглядан-
ня питань КСВ щодо клієнтів або партнерів по бізнесу компаній 
українського бізнес середовища за 2005—2009 рр. представлено 
в табл. 4.10. 
 
Таблиця 4.10 
ВАРІАТИВНІСТЬ РОЗГЛЯДУ ПИТАНЬ КСВ ЩОДО КЛІЄНТІВ  АБО ПАРТНЕРІВ ПО БІЗНЕСУ КОМПАНІЙ УКРАЇНСЬКОГО  БІЗНЕС-СЕРЕДОВИЩА ЗА 2005—2009 рр. [3, с. 37] 
Роки % опитаних респондентів дуже часто часто іноді ніколи 
2005 7,3 39,9 27,5 25,3 
2006 9,2 40,1 28,2 22,5 
2007 7,7 38,1 33,6 20,7 
2008 7,2 38,5 34,6 19,7 
2009 6,9 38,5 31,4 23,2 
 
За результатами порівняльного дослідження українських бізнес-
практик КСВ 2005—2010 рр. слід відзначити низький рівень ура-
хування інтересів стейкхолдерів у діяльності компаній. Найчасті-
ше враховуються інтереси споживачів та органів державної влади, 
найменше — недержавних організацій і дослідницьких організа-
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цій, навчальних закладів. Відповідальність за розробку та впрова-
дження таких програм покладена в основному на самі компанії. 
Важливою характеристикою українських компаній є їх закри-
тість для широкої громадськості: для більшої кількості опитаних ві-
тчизняних компаній (59,8 %) докладна інформація про діяльність — 
це інформація винятково для внутрішнього користування [3]. Це пі-
дтверджує факт свідомого приховування інформації як від органів 
влади та громадськості, так і від власного персоналу. За оцінками 
Мінекономіки, у 2009 р. рівень тіньової економіки в Україні вимі-
рюється у 320 млрд грн, що становить 35 % від офіційного ВВП 
країни. Тільки за офіційними даними тіньовий бізнес в Україні у 
2009 році оцінювався сумою трьох річних бюджетів Пенсійного 
фонду [110]. Згідно з неофіційними даними — 50 % українського 
бізнесу перебуває «в тіні». Тож враховуючи, що прозорість і підзві-
тність є основоположними принципами КСВ компаній, у середови-
щі, де бізнес-структури приховують кількість свого персоналу, реа-
льний рівень доходів, не сплачують податки, не має підстав 
розраховувати на соціальну відповідальність вітчизняних компаній. 
Моніторинг та оцінка практик КСВ компаній українського бі-
знес-середовища — це поки що справа майбутнього. Переважна 
кількість опитаних респондентів не відслідковує результатів 
упровадження соціально відповідальної політики. І тільки поло-
вина з респондентів дослідження планує включити названу дія-
льність у свої стратегічні плани. 
Основними стимулами реалізації заходів соціальної відпові-
дальності є: пільгове оподаткування, зменшення адміністратив-
ного тиску місцевих органів влади та ознайомлення з позитивни-
ми прикладами впровадження програм / заходів із соціальної 
відповідальності в світі. Поіменовані основні перешкоди реаліза-
ції соціальної відповідальності: брак коштів, податковий тиск і 
недосконалість нормативно-правової бази. 
Першочерговим заходом у сфері покращання ситуації із соці-
альної відповідальності в Україні третя частина опитаних називає 
розробку та прийняття Національної стратегії розвитку соціаль-
ної відповідальності. До переліку заходів активізації впрова-
дження практик КСВ також включені: запровадження просвітни-
цької програми для споживачів, проведення інформаційно-
просвітницької кампанії з питань соціальної відповідальності, 
впровадження принципів соціальної відповідальності в діяльність 
органів державної влади та місцевого самоврядування. 
Результати досліджень практик КСВ компаній українського 
бізнес середовища, презентовані вище, дають можливість оціни-
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ти сучасний стан сфери КСВ, визначити основні тенденції її роз-
витку, створити платформу для активізації позитивного діалогу 
та партнерства бізнес-структур, владних і громадських інститутів 
для майбутнього стабільного розвитку. 
 
 
4.3. Методологія, інструментарій  
та результати дослідження  
відповідальних практик 
Авторське дослідження «КСВ в українській бізнес-практиці» 
(2010—2011 рр.) є результатом виконання навчально-
дослідницького проекту магістерської програми «Управління мі-
жнародним бізнесом» ДВНЗ «Київський національний економіч-
ний університет імені Вадима Гетьмана». Ключовим завданням 
проекту було активне залучення до участі студентів з метою ви-
вчення практичних підходів інтегрування практик КСВ у страте-
гічні орієнтири компаній.  
Основною метою авторського дослідження було вивчення су-
часної практики КСВ на предмет її термінологічної ідентифікації 
та порівняння розуміння й реалізації практик КСВ національни-
ми та міжнародними компаніями, що функціонують в українсь-
кому бізнес-середовищі.  
Основні завдання дослідження:  
 виявити поінформованість і розуміння поняття «КСВ»; 
 визначити мотиви та сфери КСВ; 
 виявити наявність формалізованої політики в сфері КСВ; 
 визначити форми та інструменти КСВ; 
 окреслити коло посадових осіб з функціонального забезпе-
чення виконання КСВ; 
 оцінити наявність, форми співробітництва та характер взає-
модії компанії з основними групами стейкхолдерів у сфері КСВ; 
 визначити основні заходи кадрової політики компанії; 
 виявити форми моніторингу діяльності компанії у сфері КСВ; 
 окреслити основні бар’єри та проблеми означеної сфери; 
 назвати фактори впливу на прийняття рішень у сфері КСВ 
компанії; 
 визначити основні інструменти популяризації практик КСВ 
компанії; 
 виявити джерела ідей розвитку КСВ; 
 оцінити перспективи та пріоритети розвитку КСВ. 
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Названі чинники були покладені в основу розробки інструме-
нтарію наукового дослідження. Розроблена анкета «Практика 
КСВ українського бізнес-середовища» включала 5 ключових 
блоків. Діагностичні параметри названої анкети в контексті пере-
ліку структурних блоків опитування та кількості питань предста-
влено в табл. 4.11.  
Таблиця 4.11 
ДІАГНОСТИЧНІ ПАРАМЕТРИ АНКЕТИ  
«ПРАКТИКА КСВ УКРАЇНСЬКОГО БІЗНЕС-СЕРЕДОВИЩА» 
Назва структурних блоків анкети Приклади питань 
БЛОК 1: «Загальна характерис-
тика компанії» 
1. Назва 
2. Сфера діяльності 
3. Географічний регіон діяльності 
4. Кількість постійних співробітників 
5. Початок діяльності в сфері КСВ 
БЛОК 2: «Розуміння категорії 
КСВ» 
Ваше розуміння КСВ… загальна кількість 
5 питань 
БЛОК 3: «Форми та інструмен-ти КСВ» Основні форми надання КСВ загальна  кількість 7 питань 
БЛОК 4: «Проблеми та бар’єри 
КСВ» 
Перелік бар’єрів на шляху сталого розвит-
ку … загальна кількість 5 питань 
БЛОК 5: «Перспективи та пріо-
ритети розвитку КСВ» 
Джерела ідей розвитку КСВ… загальна 
кількість 5 питань 
З метою визначення найкомпетентніших оцінок, опитування 
проводилося на рівні топ-менеджменту компаній українського біз-
нес-середовища: керівники компаній та їхні заступники, керівники 
спеціалізованих підрозділів сфери управління КСВ та їхні заступ-
ники. Респонденти володіли інформацією мінімум на 90—100 % 
щодо діяльності компанії у сфері КСВ: стосунки компанії з гро-
мадськістю, екологічні аспекти діяльності, внутрішня політика та 
відносини зі співробітниками, її політика та партнерські взаємо-
відносини з різними групами стейкхолдерів. Це дозволило отрима-
ти об’єктивні відповіді по кожному з питань анкети дослідження. 
Формування генеральної сукупності обраних для дослідження 
компаній здійснено за критерієм відповідності плану проходжен-
ня виробничої практики студентами магістерської програми 
«Управління міжнародним бізнесом» державного вищого навча-
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льного закладу «Київський національний економічний універси-
тет імені Вадима Гетьмана» 2010—2011 року навчання. Такий 
підхід до відбору компаній визначив основні обмеження даного 
дослідження: дизайн вибірки респондентів — 120 компаній, від-
сутність 100-відсоткової регіональної (табл. 4.12) та галузевої 
представленості. Досліджувані компанії були розділені на міжна-
родні (25 % компаній-респондентів)1 та національні (75 % ком-
паній-респондентів).  
За результатами проведеного авторського дослідження можна 
сформулювати такі висновки. 
Результати дослідження старту діяльності компаній українсь-
кого бізнес середовища в сфері КСВ окреслюють тенденцію зро-
стання його еволюційної динаміки. Початок упровадження захо-
дів КСВ до 1995 року відзначили 10 % компаній респондентів 
дослідження, у 1996—2000 рр. — 25 %, у 2001—2005 рр. — 27 
%, після 2006 р. — 38 %. 
Розмір компанії є найкращим індикатором інтеграції практик 
КСВ зі стратегією розвитку компанії. Чим більша компанія, тим 
вища вірогідність включення КСВ у стратегічні орієнтири розви-
тку компанії. 
Регіональні та галузеві відмінності оцінок практик КСВ між-
народних і національних компаній українського бізнес-
середовища не виявили себе як значимі.  
Таблиця 4.12 
РЕГІОНАЛЬНА СТРУКТУРА ДОСЛІДЖЕННЯ  
«ПРАКТИКА КСВ УКРАЇНСЬКОГО БІЗНЕС-СЕРЕДОВИЩА — 2011» 
Регіони % компаній-респондентів 
АР Крим 4 
Вінницька область 6 
Волинська область 4 
Дніпропетровська область 4 
Донецька область 4 
Житомирська область 4 
Закарпатська область 4 
                     
1 До групи міжнародних компаній-респондентів опитування віднесені філіали інозе-мних компаній; компанії з іноземним капіталом і менеджментом; компанії, що ведуть свою діяльність на  міжнародних ринках. 
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Запорізька область 4 
Івано-Франківська область 4 
Кіровоградська область 4 
Київська область 10 
Луганська область 4 
Закінчення табл. 4.12 
Регіони % компаній-респондентів 
Львівська область 4 
Миколаївська область 4 
Одеська область 4 
Полтавська область 6 
Рівненська область 4 
Сумська область 4 
Тернопільська область 4 
Харківська область 4 
Херсонська область 4 
Хмельницька область 6 
Усього 100 
Усі компанії-респонденти знають про КСВ бізнесу. Ідентифіка-
ція соціальної діяльності опитаних компаній представлена на рис. 
4.7. Усі міжнародні респонденти опитування використовують тер-
мін КСВ, тільки 10 % національних компаній підтримують їх у 
цьому твердженні. Оцінка опитування національних респондентів 
дозволяє зробити висновок, що 50 % іменують її, як соціальні інвес-
тиції компанії, 25 % — як благодійну діяльність, 12 % — як корпо-
ративне фінансування, а не можуть визначити назву — 3 %. 
 292
 
Рис. 4.7. Як би Ви назвали соціальну діяльність Вашої компанії?  
(% опитаних респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. Рівень розуміння КСВ з включенням повного переліку сфер 
діяльності різко відрізняє групу міжнародних компаній від групи 
національних. Перша має повне уявлення про зміст КСВ (100 % 
опитаних респондентів), а друга включає в це поняття гідну кад-
рову політику (40 % опитаних), соціальну діяльність (30 % опи-
таних респондентів), дотримання законодавства (30 % респонден-
тів), благодійну діяльність (25 % респондентів) і т. д. Слід 
зазначити, що тільки 5 % національних респондентів розуміють 
КСВ компанії у повному переліку названих сфер. Отримані ре-
зультати показують зміщення акцентів КСВ у бік внутрішніх со-
ціальних і кадрових заходів серед національних респондентів до-
слідження. Поясненням цьому слугує сформована на даний 
момент залежність результативності компанії від продуктивності 
праці співробітників, їхньої кваліфікації, компетенції та лояльно-
сті до своїх компаній. Поширений в українському бізнес-
середовищі стереотип, що КСВ насамперед асоціюється з благо-
дійною діяльністю, не доводиться результатами опитування. 
Тільки 25 % національних респондентів дослідження включили 
благодійність у сферу КСВ (рис. 4.8). 
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Рис. 4.8. Ваше розуміння КСВ (% респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. 
Відповідальне ставлення до навколишнього середовища поки 
що не стало усвідомленою необхідністю в менеджменті відповід-
ної політики національних компаній. Тільки 5 % відповідних ре-
спондентів вважають за необхідне проводити регулярні екологіч-
ні оцінки своєї діяльності. Це означає, що більшість 
національних компаній не вважає себе соціально відповідальни-
ми за вирішення екологічних проблем. Для порівняння: усі між-
народні респонденти опитування визначили названу сферу як 
обов’язкову складову своєї діяльності (рис. 4.8). 
Для переважної більшості міжнародних і національних ком-
паній українського бізнес-середовища основними мотивами КСВ 
є позитивний імідж компанії (100 % міжнародних респондентів і 
40 % національних респондентів); упровадження єдиних станда-
ртів (відповідно, 100 % і 42 %); соціальний захист співробітників 
(відповідно, 100 % і 38 %); рішення керівництва (відповідно, 75 




Рис. 4.9. Мотиви КСВ (% опитаних) 
Джерело: Авторське дослідження. 
Наявність у компанії формалізованої політики в сфері КСВ 
(стратегії КСВ) відмітили 99 % міжнародних респондентів опи-
тування та лише 3 % національних. Тобто більшість національ-
них респондентів на відміну від міжнародних ведуть КСВ не сис-
темно та не в рамках спланованої стратегії. Це означає, що КСВ 
не сприймається українськими бізнес-структурами як частина 
стратегічного менеджменту, хоча більшість опитаних національ-
них респондентів практикує певні заходи КСВ. Перетворення 
КСВ в обов’язковий елемент стратегії розвитку компанії залиша-





Рис. 4.10. Наявність у компанії формалізованої політики КСВ  
(% опитаних респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження 
Немає значної розбіжності в переліку та пріоритетності фак-
торів впливу на прийняття рішення про застосування практик 
КСВ між національними та міжнародними респондентами опиту-
вання. На перше місце в переліку значимих факторів обидві гру-
пи опитаних компаній поставили мету КСВ (80 % опитаних між-
народних респондентів і 55 % національних). Наступні три 
чинники: міжнародний імідж компанії, ставлення суспільства і 
лояльність органів влади відмітили від 44 до 50 % опитаних. 
Майже вдвічі менше респондентів відзначили значимість адрес-
ності та розміру допомоги — від 23 до 28 %. 
Зовсім незначна кількість респондентів окреслила значи-
мість факторів форми допомоги та можливості отримання по-
даткових пільг — 11 %. Дана ситуація може бути пояснена від-
сутністю реальних механізмів надання податкових пільг в 
Україні. Мотивація державними органами влади сплати подат-
ків на майбутні періоди та невизначеність дотримання держа-
вою декларованих принципів пояснює обережність бізнес-
структур у розкритті інформації про результати діяльності та 
закриває перспективи темпів зростання КСВ компаній в Украї-
ні. Окреслені особливості бізнес-практик КСВ стосуються не 
тільки національних компаній, а усіх суб’єктів економічної дія-
льності в Україні (рис. 4.11). 
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Рис. 4.11. Фактори впливу на прийняття рішення  
про застосування практик КСВ (% опитаних) 
Джерело: Авторське дослідження. 
Найбільш популярною сферою КСВ і для міжнародних і для наці-
ональних компаній є соціальний захист власних співробітників. На 
другому місці довкілля, на третьому — охорона здоров’я (рис. 4.12). 
 
Рис. 4.12. Сфери КСВ компанії (% респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. 
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Традиційна постановка проблеми КСВ бізнес-структур щодо ви-
значення своєї ролі у вирішенні соціальних питань демонструє, що 
вітчизняні компанії схильні більше покладатися на державу у реалі-
зації програм збереження навколишнього середовища, охорони здо-
ров’я, розвитку науки, освіти, культури, спорту, громад і регіонів. 
Відповідно, в названих сферах КСВ національні компанії вбачають 
свою роль лише на 40 % — в програмах збереження екології і до-
вкілля, 30 % — в охороні здоров’я, 15 % — в освіті і науці, і по 10 % 
— у розвитку громад, культурі та спорті. Для міжнародних респон-
дентів визначені показники становлять 85 %, 45 %, 40 %, 39 %, 24 % 
і 21 % (рис. 4.12). Перевищення в порівнянні з відповідними показ-
никами національних компаній складає більше ніж у два рази. 
Основними інструментами КСВ для більшості міжнародних і 
національних респондентів дослідження є матеріальне та моральне 
стимулювання (відповідно, 100 % і 65 % опитаних), адресна мате-
ріальна допомога (100 % і 45 % опитаних), моральний корпорати-
вний кодекс (53 % і 42 % опитаних). Цікавим є те, що досить незна-
чна частка опитаних національних респондентів 15 % визначила 
благодійні програми як інструмент КСВ, 10 % — соціальний мар-
кетинг, 7 % — волонтерські програми, 5 % — «зелений офіс». Для 
порівняння: відповідні показники для міжнародних респондентів 
становлять 90 %, 55 %, 30 %, 30 % (рис. 4.13). Тобто значна кіль-
кість опитаних міжнародних і національних компаній використо-
вує інструментарій КСВ для заохочення власних співробітників, 
упровадження соціальних програм розвитку персоналу та застосу-
вання етичних принципів у відносинах з ним.  
Функціональне забезпечення виконання КСВ найчастіше ве-
деться керівниками та топ-менеджментом компанії. Для міжна-
родних компаній ці показники майже на третину вищі ніж у віт-
чизняних компаній. Відповідно: 80 % і 56 % та 80 % і 40 % 
опитаних респондентів. Така ситуація пояснюється інтеграцією 
політики КСВ в стратегічні орієнтири міжнародних компаній та 
розумінням ролі відповідальної поведінки у підвищенні конкуре-
нтоспроможності компанії. Результати опитування свідчать про 
те, що спеціальний підрозділ розвитку КСВ є тільки у 30 % між-
народних респондентів і у 16 % національних. У деяких компані-
ях функції впровадження практик КСВ в бізнес-процеси покла-
дені на прес-служби (21 % міжнародних і 14 % національних 
респондентів опитування), відділи маркетингу (відповідно, 10 % і 
8 %), інші підрозділи (відповідно, 2 % і 6 %) (рис. 4.14). Тобто 
формування окремих функціональних підрозділів розвитку КСВ 
залишається справою майбутніх перспектив розвитку компаній 
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українського бізнес-середовища. Кризовий та посткризовий пері-
оди відсувають названі перспективи ще далі через скорочення 
прибутків бізнес структур і брак коштів для розвитку КСВ.  
 
Рис. 4.13. Інструменти КСВ (% опитаних респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. 
 
Рис. 4.14. Функціональне забезпечення виконання КСВ  
(% респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. 
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Моніторинг діяльності в сфері КСВ компаній українського біз-
нес-середовища демонструє відмінні зразки налагодження конт-
рольної функції в названій сфері у міжнародних компаній. Так, 
власний аудит використовує 90 % міжнародних респондентів, 
соціальну звітність 85 %. Для порівняння: відповідні показники 
для національних компаній у два рази нижчі (40 % і 33 %). Між-
народним аудитом у сфері КСВ користується лише 10 % міжна-
родних респондентів і 1 % національних (рис. 4.15).  
 
Рис. 4.15. Моніторинг діяльності в сфері КСВ (% респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. 
Моніторинг результатів упровадження заходів відповідальної 
бізнес поведінки національних компаній зовсім не налагоджений. 
Урахування інтересів основних груп стейкхолдерів (держави, ін-
весторів, акціонерів, постачальників, клієнтів, споживачів, громади, 
дослідницьких та освітніх інституцій і т. д.) та рівень співробітниц-
тва із зацікавленими сторонами у міжнародних компаній на висо-
кому рівні (100 %), у національних — досить низький (10 %). Най-
частіше національні респонденти враховують інтереси власників 
бізнесу, споживача, держави та власних співробітників. Характер 
взаємодії зі стейкхолдерами опитані оцінюють як взаємовигідне 
співробітництво: 98 % — міжнародні компанії і 56 % — національні 
компанії, як відкритий діалог, відповідно, 87 % і 33 % (рис. 4.16). 
Слід відзначити, що обидві групи опитаних важливим вважа-
ють обстоювання власних бізнес-інтересів у взаємовідносинах з 
стейкхолдерами: 70 % міжнародні компанії і 75 % національні. 
Водночас, результати дослідження доводять, що національні ком-
панії закривають інформацію щодо власної звітності. Тільки 20 % 
опитаних національних компаній визначають названий критерій як 
важливу характеристику характеру взаємовідносин зі всіма група-
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ми стейкхолдерів. Для порівняння: відповідний показник міжна-
родних респондентів становив 72 % опитаних (рис. 4.16). Це на-
самперед пояснюється незрілістю українських компаній у питан-
нях упровадження міжнародних стандартів звітності та долучення 
до глобальних ініціатив відповідального ведення бізнесу. 
 
Рис. 4.16. Характер узаємодії зі стейкхолдерами компанії  
(% респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. 
Формами зовнішньої взаємодії компанії зі стейкхолдерами, які 
використовують міжнародні та вітчизняні респонденти, є консуль-
тації (відповідно, 65 % і 58 % опитаних), семінари (відповідно, 46 
% і 42 % опитаних), прес-конференції (відповідно, 35 % і 30 % 
опитаних), соціологічні дослідження (відповідно 24 % і 20 %) (рис. 
4.17). За названими результатами не спостерігається значних роз-
біжностей у використанні міжнародними та національними ком-
паніями форм зовнішньої взаємодії зі стейкхолдерами. Розмір 
компанії також не впливає на вибір названих форм взаємодії. 
 
Рис. 4.17. Форми зовнішньої взаємодії компанії зі стейкхолдерами 
Джерело: Авторське дослідження. 
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Основною формою співпраці з бізнес-партнерами в усіх опи-
таних респондентів є обмін інформацією: міжнародні компанії — 
78 %, національні компанії — 60 %. Координацію діяльності, спі-
вфінансування програм і грантів, спільну діяльність як форми 
співпраці з бізнес-партнерами визначають лише 20 % національ-
них компаній. У міжнародних компаній відповідний показник 
майже в два рази більший (рис. 4.18).  
 
Рис. 4.18. Форми співпраці з бізнес-партнерами (% респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. 
Соціальне партнерство в сфері КСВ практикують 78 % міжна-
родних респондентів опитування і тільки 51 % національних. Це 
свідчить про те, що національні компанії не готові відкрито за-
йматися КСВ, будувати взаємовигідні партнерські стосунки в со-
ціальній сфері суспільства (рис. 4.19). 
 
Рис. 4.19. Соціальне партнерство (% респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. 
Показник залучення співробітників компанії до КСВ досить 
високий в усіх респондентів. У міжнародних компаній він стано-
вить 98 % опитаних, а у вітчизняних — 80 % (рис. 4.20). Ці ре-
зультати відображають внутрішню мотивацію КСВ та перетво-




Рис. 4.20. Залучення співробітників компанії  
до КСВ (% респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. 
Основними заходами кадрової політики міжнародних і націо-
нальних компаній є підвищення кваліфікації (відповідно, 80 % і 
70 % опитаних) та забезпечення рівності співробітників (відповід-
но, 80 % і 65 %) (рис. 4.21). Турботою про трудовлаштування зві-
льнених співробітників переймається близько третини опитаних 
респондентів. З них перепідготовкою кадрів 30 % міжнародних і 
національних компаній; наданням інформації про наявність вака-
нсій в інших компаніях 39 % міжнародних і 28 % національних 
компаній; компенсаційні програми фінансують, відповідно, 28 % 
і 26 %; допомогою в працевлаштуванні займаються, відповідно, 
25 % і 23 %; оплатою відпустки з пошуку роботи — 11 % і 8 % 
(рис. 4.21). Повагу до прав людини, забезпечення гідних умов її 
проживання демонструють усі респонденти опитування. 
 
Рис. 4.21 Основні заходи кадрової політики компанії  
(% респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. 
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У контексті партнерства бізнес-структур з групами стейкхолде-
рів щодо впровадження КСВ слід розглядати джерела ідей розвит-
ку КСВ компанії. За результатами дослідження міжнародні компа-
нії значно випереджають вітчизняні компанії у використанні 
різноманітних джерел ідей розвитку КСВ компанії. Для них харак-
терні до використання міжнародний досвід для 80 % опитаних, 
власні напрацювання — 68 %, український досвід — 53 %, потре-
би співробітників — 45 %, потреби регіону — 30 %, потреби ці-
льових груп стейкхолдерів — 26 %. Національні компанії вважа-
ють за доцільне використовувати міжнародний досвід — 40 % 
опитаних, 38 % — власні напрацювання, український досвід — 50 
%, потреби співробітників — 30 %. Досвід партнерів, потреби ре-
гіону оцінюють як джерело ідей розвитку КСВ лише 10 % націо-
нальних респондентів, а на потреби цільових груп стейкхолдерів 
зважають лише їх 5 %, що в чотири рази нижче відповідного пока-
зника для міжнародних компаній (рис. 4.22). Дана ситуація пояс-
нюється низьким рівнем соціального та бізнес-партнерства націо-
нальних компаній в українському бізнес-середовищі. 
 
Рис. 4.22. Джерела ідей розвитку КСВ (% компаній) 
Джерело: Авторське дослідження. 
Основними бар’єрами на шляху впровадження КСВ в бізнес-
практики усі респонденти визначають відсутність достатніх кош-
тів і підтримки держави (відповідні показники для міжнародних 
компаній 75 % і 25 %, для національних — 85 % і 95 %. Для 45 % 
національних респондентів узагалі важко назвати бар’єри для ро-
звитку КСВ (рис. 4.23). 
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Рис. 4.23. Основні бар’єри КСВ (% респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. 
Дефіцит фінансових ресурсів і відсутність законодавчих норм 
регулювання КСВ компаній однаково визначається як найбільші 
перешкоди для розвитку КСВ в українському бізнес-середовищі і 
малим та великим бізнесом. 
Перспективи розвитку КСВ в українському бізнес-середовищі, 
на думку міжнародних респондентів, залежать насамперед від 
міжнародних ініціатив, економічного розвитку держави та від рів-
ня духовності суспільства (для кожного чинника 100 % опита-
них). Національні респонденти на перше місце ставлять позицію 
держави (95 % опитаних) (рис. 4.24). 
 
Рис. 4.24. Від яких факторів залежать  
перспективи розвитку КСВ? (% респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. 
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Пріоритетом номер один розвитку КСВ на найближчі п’ять 
роки усі опитані вважають удосконалення корпоративного 
управління. Для міжнародних компаній названий показник ста-
новить 95 % опитаних, а для національних — 65 %. Наступні два 
пріоритети демонструють розбіжність між двома групами близь-
ко 10 % (розробка нових продуктів і технологій 44 % — для між-
народних компаній і 32 % — для національних та мінімізація не-
гативного впливу на природне середовище, відповідно, 43 % і 30 
%). Ситуація змінюється в оцінюванні компаніями пріоритетів 
інформування зацікавлених сторін про КСВ компанії, співробіт-
ництва з державними органами територіальної присутності бізне-
су. Для порівняння: міжнародні компанії оцінюють дані пріори-
тети на рівні 42 % і 38 %, а національні, відповідно, 18 % і 16 % 
(рис. 4.25).  
 
Рис. 4.25. Пріоритети розвитку КСВ компаній  
на найближчі три роки (% респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. 
Такі оцінки демонструють, що найбільш прийнятною модел-
лю розвитку КСВ бізнесу на найближчі п’ять років для обох груп 
опитуваних є вдосконалення власних моделей управління КСВ. 
Якості інструменти популяризації КСВ, що застосовуються в 
міжнародних і вітчизняних компаніях, визначені заходи компанії 
 306
(відповідно, 80 % і 43 %), внутрішня мережа компанії (відповід-
но, 80 % і 35 %), традиційні ЗМІ (відповідно, 75 % і 34 %), власні 
друковані матеріали (відповідно, 51 % і 32 %), соціальні мережі 
(відповідно, 47 % і 26 %) і т. д. (рис. 4.26). Кількісне переважання 
використання названих інструментів популяризації КСВ у між-
народних респондентів над національними становить приблизно 
два рази. 
 
Рис. 4.26. Інструменти популяризації КСВ,  
що застосовуються в компанії, (% респондентів) 
Джерело: Авторське дослідження. 
Авторське дослідження КСВ українських бізнес-практик 
включає 120 респондентів опитування. На наш погляд, його не 
можна вважати повномасштабним дослідженням з необхідною 
репрезентативною вибіркою. В силу названих обставин його уза-
гальнюючі результати не можуть бути поширені на усю сукуп-
ність українських компаній, які здійснюють КСВ. Проте до пере-
ліку опитуваних увійшли компанії, які представляють різні галузі 
економіки України, географічні регіони країни, форму власності, 
крос-культурне походження капіталу та менеджменту. Це дає пі-
дстави вважати, що поставлені цілі досягнуті. 
З метою використання можливості порівняння окремих ре-
зультатів в авторському дослідженні використано позитивні ме-
 307
тодологічні підходи та дослідницькі ідеї попередніх аналітичних 
оцінок КСВ українських компаній. Водночас воно характеризу-
ється введенням нової цілі, а саме навчальної: вивчення основ та 
реальних механізмів інтегрування практик КСВ у стратегії конк-
ретних компаній українського бізнес-середовища. Уперше було 
здійснено порівняльну оцінку практик КСВ національних і між-
народних компаній, що функціонують в Україні. 
Проведене дослідження бізнес-практик КСВ міжнародних і 
національних компаній в Україні (2010—2011 рр.) дозволило ви-
значити рівень розуміння КСВ, її мотиви, основні сфери застосу-
вання, наявність у компаній формалізованої політики КСВ, фор-
ми та інструменти КСВ, основні бар’єри, характер і методи 
зовнішньої взаємодії компанії, перспективи та пріоритети розви-
тку КСВ. Результати дослідження були використані для еволю-
ційних оцінок практик КСВ вітчизняних компаній, для порівняль-
них оцінок практики КСВ міжнародних і національних компаній 
українського бізнес-середовища, окреслення основних тенденцій 
розвитку КСВ і застосування бізнес-практик КСВ з метою її по-
пуляризації, при формуванні рамкової структури складових еле-
ментів національної моделі КСВ. 
4.4. Креативні технології відповідального  
менеджменту на прикладі практики  
«зеленого офісу» 
Реалії сьогодення засвідчують вичерпність природних ресур-
сів і забруднення природнього середовища нашої планети. Це 
зумовлює актуальність не тільки і не стільки жорстких норм еко-
логічного законодавства, а й насамперед корпоративної відпові-
дальності та персональної відповідальності кожної людини за 
збереження довкілля. 
Популяризацією передових практик корпоративної соціальної 
відповідальності міжнародні інституції намагаються змінити став-
лення бізнес-структур до навколишнього середовища. Серед най-
популярніших — практика «зеленого офісу». Концепція «зелено-
го офісу» не є революційно новою. У світовій практиці вона 
впроваджується вже більше ніж 30 років. Визначенню поняття, 
структурних компонентів названої практики, моніторингу най-
кращих практик присвячені праці науковців та рекомендації між-
народних інституцій [37, 51, 66, 204, 229, 260, 410]. В Україну 
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ознайомлення з принципами «зеленого офісу» прийшло 4—5 ро-
ків тому. Уточнення вимагають аспекти впровадження теоретич-
но обґрунтованої практики «зеленого офісу» в реалії українських 
компаній, тобто адаптації її до вітчизняного середовища. 
«Зелений офіс» — це концепція менеджменту компанії, що 
дозволяє зменшити її негативний вплив на навколишнє середо-
вище шляхом максимального збереження ресурсів та енергії і 
зменшення кількості відходів.  
Принципи «зеленого офісу» 
 зменшення споживання ресурсів і продукування відходів; 
 зменшення спожитої кількості води, енергії та рівня забруд-
нення; 
 закупівля товарів і послуг, які мінімізують вплив на довкіл-
ля; 
 збільшення кількості вторинної переробки відходів; 
 популяризація раціонального екологічного використання 
транспорту в особистих і ділових цілях. 
Аналітична оцінка практик «Зеленого офісу» українських 
компаній дозволяє зробити висновок, що тематика зеленого офі-
су не є новою для компаній — підписантів Глобального договору 
ООН, так як це компанії, що публічно декларують свою соціаль-
ну відповідальність, а тому втілюють деякі елементи «зеленого 
офісу» в своїй діяльності. 
Основні структурні елементи менеджменту 
 стратегічний орієнтир; 
 система закупівлі; 
 збереження ресурсів; 
 утилізація відходів; 
 зменшення викидів в атмосферу СО2;  інформаційні комунікації. 
Стратегічний орієнтир компанії — це усвідомлення стратегіч-
ного підходу до ощадливості та екологічної відповідальності, 
означення практики «зелений офіс» як стратегії розвитку компа-
нії. У закупівлях необхідно дотримуватися вимог екологічного 
маркування та відповідності енергоощадних якостей для усіх то-
варів офісного обладнання, харчових продуктів; стимулювати ін-
вестиції у якісніше та інноваційне обладнання, що слугуватиме 
довше і буде мотивувати виробників до використання прогресив-
них технологій та екологічної сертифікації. 
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Концепція «зеленого офісу» стала надбанням широкого кола 
компаній в Україні, чому значно посприяла мережа Глобального 
договору ООН. За результатами досліджень екологічних практик 
600 міжнародних і вітчизняних компаній українського бізнес-
середовища в 2005—2010 рр. половина з них не здійснюють уза-
галі ніяких екологічних заходів (табл. 4.13). 
 
Таблиця 4.13 
ФРАГМЕНТ ДОСЛІДЖЕННЯ ЕКОЛОГІЧНИХ  
ПРАКТИК КОМПАНІЙ В УКРАЇНІ [3] 
У яких напрямах ваша компанія здійснює екологічні заходи? 
Варіанти відповідей % 
Не здійснює 50,1 
Програми використання, сортування та утилізації відходів 26,6 
Впровадження енергоощадних технологій 25,9 
Практика «зелений офіс» 14,0 
Зменшення викидів в атмосферу 8,5 
Заходи із захисту водних/лісових/земельних/ інших природних 
ресурсів 7,9 
Не можу відповісти 5,2 
Не впливаємо на екологію 1,0 
Сплачуємо податок на забруднення природного середовища 0,0 
В компаніях, які впроваджують екологічні практики, найбільш 
поширеними в 2010 році були практики застосування енергоощад-
них технологій та програми сортування й утилізації відходів. Од-
наче спостерігається тенденція скорочення таких компаній порі-
вняно з 2005 р. в 1,5 разу. Якщо 2005 року практики зменшення 
викидів вуглекислого газу в довкілля впроваджували 35,4 % дос-
ліджуваних компаній, то в 2010-го їх кількість зменшилася до 8,5 
%. Така ж тенденція спостерігається і з практиками захисту при-
родних ресурсів, 2005 р. — 25,6 % і 2010 р. — 7,9 %. Найбільшу 
активність у здійсненні різноманітних заходів екологічної відпо-
відальності продемонстрували в Донецькій області. А найбільша 
кількість компаній, що впроваджують практику «зеленого офі-
су», зафіксована в Дніпропетровській області [3]. 
Фрагмент дослідження кращих практик «зеленого офісу» в 
Україні представлений в табл. 4.14. Дослідження «Зелений офіс: 
із турботою про довкілля, з вигодою для бізнесу» проводилося з 
використання анкетного опитування та проведення глибинних 
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інтерв’ю серед підписантів мережі Глобального договору ООН, 
які публічно декларують свою діяльність у сфері корпоративної 
соціальної відповідальності. Обрані методи дослідження дозво-
лили зробити якісний та кількісний аналіз уже набутого україн-
ського досвіду «зеленого офісу». 
Таблиця 4.14 
КРАЩІ ПРАКТИКИ «ЗЕЛЕНОГО ОФІСУ»  В УКРАЇНІ [ФРАГМЕНТ ДОСЛІДЖЕННЯ [51, с. 50] 
Компанії 



























































«Астеліт»  + +  + + 
«Воля» + + +   + 
«Галнафтогаз» + + + +  + 
«Тетра Пак»  + + +   
«Оболонь»   + + + + 
«Фокстрот» +  + +  + 
Звичайно ж, у кожної компанії свої особливості впровадження 
практики «зеленого офісу». Група компаній «Фокстрот» розро-
била та впровадила документ-пам’ятку «Про впровадження еко-
логічної програми «зелений офіс» у діяльність Управляючої ком-
панії ГК «ФОКСТРОТ». Чи є ця практика даниною моді, чи 
насправді реальним інструментом — покаже час.  
Компанія «Воля» є прикладом системного підходу до впрова-
дження принципів зеленого офісу: розроблено Стратегію, ство-
рено ініціативну групу, проведено 6-етапну інформаційну кампа-
нію з роз’яснення принципів зеленого офісу. У компанії 
«Оболонь» упровадження ресурсоощадних технологій в офісі ро-
зпочалося ще у 1995 році зі встановлення датчиків руху для кон-
тролю за освітленням та фотоелементів в умивальниках для кон-
тролю за витратами води, чому сприяла загальна модернізація 
підприємства. Кожного року система екологічного менеджменту 
проходить незалежну аудиторську перевірку. «Галнафтогаз» не 
лише запровадив принципи «зеленого офісу», а й активно поши-
рює ці принципи серед постачальників (включенням їх до систе-
 311
ми закупівель), клієнтів і співробітників (через інформаційну ка-
мпанію та роз’яснювальну роботу) і навіть конкурентів (через 
популяризацію на професійних форумах).  
Слід зазначити, що українським компаніям бракує системності у 
підході до реалізації практики «Зелений офіс». Навіть у найпрогре-
сивніших щодо «зеленого офісу» компаніях відсутній регулярний 
моніторинг екологічної результативності та економічної ефективно-
сті. «Зелений офіс» здебільшого сприймається керівниками та топ-
менеджментом як данина моді, а не як стратегічний та економічно 
обґрунтований орієнтир діяльності компанії. Спостерігається також 
невідповідність рівня інформування про реалізацію елементів «зе-
леного офісу» та реальних справ у компанії. 
Оцінки передових практик зарубіжних та українських компа-
ній дозволили сформувати перелік ключових інструментів прак-
тики «зеленого офісу». 
Ключові інструменти «зеленого офісу» 
 закупівля екологічних офісних меблів, обладнання, харчо-
вих продуктів, квітів; 
 організаційний дизайн основних та допоміжних офісних 
приміщень; 
 енергоощадний режим використання офісного обладнання 
(датчики автоматичного регулювання освітлення, тепла, датчики 
руху, фотореле, таймери, енергоощадні лампи тощо); 
 багаторазове використання канцелярського приладдя;  
 використання безпечних засобів для прибирання офісних 
приміщень (без вмісту небезпечних компонентів: фосфатів, аміа-
ку та ін.); 
 впровадження системи заходів зі зменшення відходів діяль-
ності компанії (режим використання транспорту: офісних авто-
мобілів; використання води, паперу тощо); 
 роздільний збір відходів: макулатури, пластику, скла, металу; 
 організація обідів та кави-брейків. 
Методичний інструментарій  
упровадження практики «зелений офіс» 
1. Створення групи зацікавлених осіб (залучення топ-
менеджерів). 
2. Включення екологічної складової в стратегічні орієнтири 
компанії. 
3. Сформулюйте мету та основні завдання ініціативи «Зеле-
ний офіс». 
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4. Проведення екологічного аудиту компанії (система закупі-
вель, режим використання офісної техніки, води, транспорту, вико-
ристання та утилізація паперу, організація обідів та кави-брейків). 
5. Визначення переліку індикаторів екологічного стану ком-
панії та їх пріоритетності (місячна кількість спожитої води, від-
ходів, повторне використання відходів тощо). 
6. Розробіть план зменшення кількості спожитих ресурсів та 
утворених відходів. 
7. Впровадження: ефективна організація комунікаційних по-
токів «зеленого офісу» (розподіл обов’язків, інформаційне забез-
печення, партнерське спілкування, тренінги, семінари тощо). 
8. Постійний моніторинг результатів проекту «зелений офіс». 
9. Екологічна сертифікація за міжнародними стандартами. 
10. Поширення інформації в колі власних стейкхолдерів. 
Спеціалісти визначають «незелений офіс» більш витратним 
порівняно із «зеленим». Так, наприклад, експлуатація деяких ви-
дів офісної техніки перевищує її закупівельну ціну. Вартість ве-
ликого лазерного копіювального апарату становить приблизно 20 
тис. гривень. За сім років його експлуатації буде спожито електро-
енергії приблизно на 8 тис. гривень, паперу на 120 тис. гривень, 
заправних елементів на 80 тис. гривень. При цьому, кількість ву-
глецевого газу від виробництва електроенергії й переробки та 
утилізації паперу у вигляді викидів в атмосферу перевищує 80 
тонн. Після впровадження практики «зелений офіс» може виник-
нути необхідність у додаткових інвестиціях. Але вони 
обов’язково повернуться у формі нематеріальних переваг, зокре-
ма у збільшенні репутаційного капіталу тощо.  
Філософією «зеленого офісу» може скористатися будь-яка ком-
панія, незалежно від її розміру, сфери діяльності, фінансового стану, 
кількості офісних працівників. Іншими словами, практика «Зелений 
офіс» дозволяє виявити свою екологічну відповідальність не лише 
тим компаніям, діяльність яких пов’язана з небезпечним виробниц-
твом або негативним впливом на довкілля, а й представникам мало-
го та середнього бізнесу. І хоча кількість зекономлених ресурсів не-
великої організації офісного типу може здатися несуттєвою для 
покращення загального стану навколишнього середовища, вклю-
чення принципів «Зеленого офісу» в менеджерські практики, у кор-
поративну культуру компанії допомагає досягти змінення ставлення 
кожного конкретного співробітника до збереження навколишнього 
середовища як на роботі, так і вдома. 
Тож, майбутнє корпоративної соціальної відповідальності в 
Україні залежить від стратегічних орієнтирів окремих компаній. Не-
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обхідно адаптувати передові практики корпоративної соціальної ві-
дповідальності іноземних компаній, шанувати та розповсюджувати 
власні історичні традиції доброчинності. Воля до змін потрібна на 
найвищому рівні, без підтримки топ-менеджменту компанії програ-
ми та практики приречені на неуспіх і занепад. Лише коли корпора-
тивна соціальна відповідальність знайде відгук у великих підпри-
ємств, можна буде говорити про поступовий розвиток концепції в 
українських реаліях. Поступово українські компанії (особливо вели-
кі підприємства, які працюють в інших країнах або мають іноземних 
інвесторів) почнуть приєднуватися до європейських та національних 
програм розвитку корпоративної соціальної відповідальності. Сере-
дні та малі експортно орієнтовані компанії через необхідність засві-
дчити дотримання міжнародних стандартів ведення бізнесу імпорту-
ватимуть практику ведення соціально відповідального бізнесу. 
Корпоративна соціальна відповідальність є «живою» концепці-
єю і це робить її цікавою. І саме впровадження практик «зеленого 
офісу» в українських бізнес-структурах є яскравим підтверджен-
ням креативності менеджменту компаній. Розроблений методич-
ний інструментарій упровадження практики «зелений офіс» є діє-
вою менеджерською технологією для спеціалістів з питань 
корпоративної соціальної відповідальності українських компаній. 
Визначені рекомендації об’єднують передові зарубіжні та вітчиз-
няні практики реалізації принципів «зеленого офісу». Добровільні 
зобов’язання компаній у рамках менеджерської практики «зелений 
офіс» не вимагають великих витрат часу чи коштів, а досить часто 
допомагають їх зекономити. Тому що зрозумілі та прості рекомен-
дації щодо впровадження практики «зелений офіс» пропагують за-
ощаджувати електроенергію, тепло, воду, папір та ін., що прино-
сить результати за рахунок лише зміни звичайного 
безгосподарного ставлення до спільних ресурсів з боку працівни-
ків офісу. Упровадження менеджерської практики «зеленого офі-
су» в українських компаніях приведе до корінних змін традиційно-
го безгосподарського і недбалого ставлення до навколишнього 
середовища на турботу про стан природи заради впевненого май-
бутнього прийдешніх поколінь. Практика «Зелений офіс» забезпе-
чить компанії не тільки публічну демонстрацію її екологічної від-
повідальності, скорочення обсяг спожитих ресурсів і зменшення 
забруднення довкілля, а й отримання практичного зиску у знижен-
ні витрат на утримання офісу і у покращенні іміджу в стосунках із 
стейкхолдерами компанії. Жодна компанія нині не може стояти 
осторонь вирішення проблем глобальної екологічної безпеки, адже 
деградація довкілля впливає на якість життя кожного з нас.  
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ВІДПОВІДАЛЬНЕ ТВОРЕННЯ МАЙБУТНЬОГО  
(ПІІСЛЯМОВА) 
 
ормування трансцендентного простору сталого цивілізацій-
ного розвитку вимагає переосмислення самої суті та ролі кор-
поративної відповідальності глобального бізнесу. 
В епоху трансцендентності глобальні компанії повинні стави-
ти перед собою високі цілі, що корінним чином відрізняються від 
накопичення багатства та максимізації прибутків акціонерами. 
Необхідна трансформація базових корпоративних цінностей у 
напрямі наслідування лідерів слугування загальним суспільним 
цінностям на основі емоційного інтелекту, формуванням іннова-
ційної корпорації — зразкового громадянина глобального суспіль-
ства. Дослідження напрямів, механізмів та інструментальної реа-
лізації такої трансформації — це завдання майбутніх наукових 
досліджень. 
Люди є найціннішим активом кожної компанії, а корпоратив-
на культура — це основа її конкурентних переваг у глобальному 
бізнес-середовищі. Тому визначення принципів формування кор-
поративної культури глобальної компанії доби трансцендентності 
як внутрішнього середовища зародження та становлення загаль-
них цінностей сталого цивілізаційного розвитку є актуальною 
проблемою сьогодення.  
Глобальні компанії розвивають свої компетенції в сфері кор-
поративної відповідальності: від побудови мережі зв’язків з гро-
мадськістю до відповідальних технологій ведення бізнесу й інте-
грації відповідальних практик у корпоративну стратегію. 
Орієнтири корпоративної відповідальності окреслюються рівнем 
зрілості, благополуччя та самореалізації компанії.  
В основі формування ціннісного базис-мислення глобальної 
компанії лежить інноваційне та креативне мислення її співробітни-
ків, становлення якого можливе за рахунок розширення стандартів 
їх відповідальної поведінки, навчання і вдосконалення рівня зріло-
сті та самореалізації. Ключову роль у даних процесах відіграють 
освітні заклади, а саме університети. Нині питання майбутніх дос-
ліджень повинно ставитися не стільки про можливість, скільки про 
необхідність трансформації інституційних функцій профільних 
освітніх установ і визнання неминучого відмирання традиційних 
парадигм досліджень і викладань, передусім зміни вектора «уні-
верситет — програми — технології», інноваційного оновлення на-
вчальних програм та інтеграції питань глобальної корпоративної 
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відповідальності в навчальні плани і пов’язані з їх науковим напо-
вненням дослідницькі проекти. Університетську сцену викладання 
не можна розглядати у відриві від інституційного контексту осві-
ти. Сила викладання має визначатися змістом і системою відпові-
дальності, сформованою загальними суспільними цінностями в 
трансцендентному просторі незавершеної практики інноваційного 
мислення. Сучасні університети повинні стати флагманами соціа-
льної відповідальності, національними та глобальними лідерами 
управлінської освіти. 
Потребує окремого дослідження бізнес-філософія керівників 
— лідерів транснаціональних компаній, професіоналів високого 
класу, які успішно узгоджують романтичний світогляд з умілим 
та успішним менеджментом своїх компаній, керуючись власним 
почуттям справедливості та суспільними уявленнями про справед-
ливість і мораль. Істинно відповідальні лідери здатні завойовува-
ти та підтримувати високу довіру в глобальному світі, повному 
цинічного ставлення до владних структур. 
Слід звернути увагу на роль довіри серед усіх груп стейкхол-
дерів у різноманітних крос-культурних середовищах, тому що 
саме рівень довіри є критерієм відповідального корпоративного 
лідерства в глобальному бізнесі та пов’язує людей у їх слугуванні 
загальним суспільним цінностям. 
Посилення потребує аналіз та предметна оцінка національних 
моделей корпоративної відповідальності, зокрема країн — ліде-
рів у даній сфері — скандинавських країн, специфіка впрова-
дження принципів корпоративної відповідальності в азійських 
країнах, вивчення та дослідження ролі держави у формуванні ві-
дповідального партнерства з бізнес-структурами. 
Виходячи з українських бізнес-практик, необхідно обґрунту-
вати формування національної моделі корпоративної відповіда-
льності, розробити схеми та процедури адаптації міжнародних 
практик корпоративної відповідальності в діяльності вітчизняних 
компаній. 
Лідерство у всі часи допомагає виявити свої нерозкриті мож-
ливості. Транснаціональне відповідальне лідерство дозволить до-
сягти результатів сьогодні і створити спадок на завтра. Для цього 
потрібен час. Спочатку успіхи можуть бути незначними. Глоба-
льні компанії повинні бути наполегливими в своїх намаганнях 
щодо формування сучасних координат корпоративної відповіда-
льності, не дозволяти сумнівам вбити стратегічне бачення корпо-
ративної відповідальності, і тоді їх спадок тривалий час даватиме 
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